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RESUMO

Este trabal ho trata sobre as relacfes entre estratégias e estrutura organizacional. Trata-se de
uma pesquisa na area de organizages que toma como foco de atencdo os conceitos de
estratégia, estrutura e as diferentes formulacdes tedricas resultantes de pesquisas situadas na
literatura especializada. Procurou-se analisar, através de um estudo de caso, a existéncia de
relacbes de mudanca e adequacdo de uma categoria analitica sobre a outra, ocorrida na
Empresa de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rura de Mato Grosso do Sul
(EMPAER-MS) no periodo de 1990 a 1998. De acordo com os objetivos especificos
formulados, as estratégias desenvolvidas no periodo delimitado, foram caracterizadas por
meio das varidveis de Portfdlio, Tecnologia e Orientacdo para o0 Mercado. A estrutura
organizacional foi caracterizada através das variaveis relativas a Dispersdo Espacial, Estrutura
de Decisdes e Capacidade Administrativa e Produtiva. A verificagéo das relagcdes de mudanga
e adequacdo de uma varidvel sobre a outra, se deu a partir do cruzamento de todos os
resultados obtidos no levantamento de dados, utilizando o método de categorizacéo. Para
andlise do processo de mudanca estratégica, utilizouse como pano de fundo a influéncia de
fatores de natureza cognitiva e de natureza institucional. A pesquisa caracteriza-se como
seccional com avaliacdo longitudinal, sendo a andlise de dados predominantemente
gualitativa. Os resultados obtidos, evidenciaram que as relagbes entre as estratégias
desenvolvidas pela empresa com a sua estrutura organizacional sdo complementares. No
entanto, a estrutura organizacional apresentouse, no periodo examinado, inadequada em
relacéo as edtratégias. Tal situacdo, vém comprometendo um melhor alinhamento da empresa
as demandas do mercado. Finalmente, elaborou-se, com base nos resultados da pesquisa, um
conjunto de medidas estratégicas para a empresa pesguisada.



ABSTRACT

This paper is about the relationship between organizational structure and strategies. It is a
research in the area of organizations that focuses on the concept of strategy, structure and the
different theoretical formulations resulting from research done in specialized literature. A case
study was done to analyze the existence of the relationship of change and adequacy of one
analytical category to another, which occurred in the Research Enterprise, Technica
Assistance and Rural Extension of Mato Grosso do Sul, (Empresa de Pesquisa, Assistencia
Técnica e Extensdo Rural de Mato Grosso do Sul —-EMPAER-MS), during the period 1990 to
1998. According to the specifically stated aims, the strategies developed, during the given
time, were characterized by way of Portfolio, Technology and Market Orientation variables.
An organizational structure was characterized through variables related to Dispersal of Space,
Decision Making Structure, and Administrative and Productive Capacity. The verification of
the relationship of change and adequacy from one variable to another, was permitted by cross
tabulating all the results of the data that was obtained and categorized. To analyze the process
of change strategy, the influence of factors of cognitive institutional nature was used as
background. The research was characterized as sectional with longitude evaluation, with the
analysis of data being predominantly qualitative. The results obtained, showed evidence that
the relationships between the strategies developed by the enterprise with its organizational
structure are complementary. However, an organizational structure, inadequate in relation to
the strategies, appeared in the examined period. Such a situation has been jeopardizing a
better alignment of the enterprise to demands of the market. Finally, a collection of strategic
measures, based on the results of the research, was elaborated for the enterprise that was
researched.



1 INTRODUCAO

A década de 90 vem sendo caracterizada por um momento historico de grandes alteracfes
nos cendrios nacional e internacional. As mudancas séo téo velozes e profundas que vém
afetando e até mesmo desintegrando modelos, enfoques e paradigmas que influenciam as
sociedades e as institui¢cdes. No contexto internaciorel, destacam se, entre outras: a) o fim da
guerrafria; b) a globalizagdo dos mercados e a formagdo de blocos econdmicos regionais; €) a
énfase atribuida & competitividade organizacional; d) as novas tecnologias e seus impactos
nas organizacdes, €) a privatizacdo de empresas estatais, e f) a crescente influéncia dos
movimentos ecol gicos nas sociedades em geral e, conseqlientemente, nas organizactes. No
cenario nacional, a instabilidade politica; a abertura da economia; exigéncias de qualidade e
produtividade que atendam aos requisitos de competitividade; e o papel do setor publico séo
destagues entre as principais mudancas ocorridas na Ultima década.

As realidades que estéo emergindo dessas mudancas tém profundas e criticas implicactes
para os modelos nacionais de desenvolvimento e para as ingtituicdes responsaveis por sua
implementacao.

Nesse contexto, situa-se a agricultura brasileira como um entre tantos outros segmentos
importantes para a economia nacional e mundial, sendo afetada de forma profunda pela
complexidade das mudancgas que se processam neste ambiente.

Algumas das transformacdes estruturais que vém ocorrendo no setor, tanto no ambito
nacional como no estadual, sGo conseqiéncias de vérios fatores: @) internacionalizacdo dos
mercados de produtos agricolas; b) mudanca de enfoque da agricultura para 0 agronegocio,
gue se manifesta pela articulagéo cada vez maior do setor produtivo com o setor industrial; )
enfoque em cadeias produtivas - "agroindlstrias’, que muda o foco de atencdo, muito
centrado na producdo, para toda a cadeia do produto, qual seja, do fornecedor de insumos ao
consumidor; d) mudancas do papel do setor publico que se manifestam por pressoes pela
reforma do Estado, buscando um estado minimo, mais forte e &gil na tomada de decisdes; €)
importancia da infra-estrutura que prioriza investimentos sociais (educacdo, salde e
habitacdo) e fisicos (transporte, telecomunicagbes etc.), sob novas bases de co-
responsabilidade entre este estado minimo e outros agentes da sociedade, em especia o setor

empresarial.



12

Esse quadro de mudancas reflete o que vem sendo afirmado por diversos autores, ja a partir
dos anos 80 e inicio dos anos 90. As formas de se produzir na agricultura estdo sendo
radicalmente modificadas. Tais modificacbes vém conduzindo ao questionamento das
possibilidades de sobrevida do assim chamado - "paradigma produtivista'* ou "padréo
moderno da agricultura’ (Bonny & Dauceé, 1989).

Resumidamente, trés pilares fundamentais do padr&o produtivista est&o sendo colocados
em Xeque: 0S mecanismos regulatérios, as demandas para a agricultura e as bases do
conhecimento (Petit & Barghouti, 1992; INRA, 1994; Bonny, 1995).

No primeiro conjunto de instancias, encontramse as politicas da promoc¢éo da producéo
barata e abundante de alimentos e de matérias-primas, ja sendo alteradas desde os anos de 80.
As mudancas observadas referemse a elevacdo brutal dos custos dessas politicas e sua
pressdo sobre as finangas publicas, bem como sobre o atingimento de niveis de producéo
acima das necessidades aimentares dos principais paises produtores e a tendéncia de
rompimento das barreiras protecionistas, materializada no final das negociacdes do Acordo
Geral de Tarifas e Comércio (GATT), atuamente Organizagdo Mundial do Comeércio (OMC),
0 Banco Mundial e o Fundo Monetério Internacional (FMI) (Albuquerque et al., 1997).

As mudangas has demandas sobre a agricultura séo outro fendmeno visivel. Nos ultimos 25
anos, no Brasil (ha mais tempo nos paises desenvolvidos), essas demandas evoluiram de uma
natureza, principalmente, funcional para outra de ordem valorativa. 1sso significa que a
agricultura passa a ser considerada como um locus de valorizacdo de capitais, como outro
gualquer, no qua interferem estratégias diferenciadas que atentam para a quantidade e para a
gualidade. Além disso, as demandas de carater ambiental, relacionadas com a diversificacdo
dos padrdes de consumo alimentar, a ampliacao das possibilidades de inovagdo em produtos e
0 papel cada vez maior da inovagdo como elemento diferenciador dos capitais investidos na
agricultura, aliado as transformacfes dos padrdes de intervencdo, como acima observado,
aproximam o processo decisorio da firma agricola a0 processo decisorio da firma industrial
(Albuquerque et a., 1997).

No terceiro pilar de sustentacdo do padrdo produtivista, as bases cientificas do

conhecimento estédo igualmente, apresentando profundas alteracbes. A revolugdo que se

!Paradigma produtivista (agricultura convencional) ou padréo moderno da agricultura pode ser colocado da seguinte forma:
padrdo moderno conceitua as caracteristicas de intensa utilizagdo de C&T, grandes ganhos de produtividade decorrentes
dessa utilizagdo, com produgdo para mercados por meio de grandes empresas inovadoras (Carvalho, 1994).
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inicia na biologia molecular, por exemplo, deverd, nas proximas décadas, alterar,
radicalmente, os principios de se equacionar e de se resolver problemas técnicos da producao
agricola (Albuguerque et a., 1997).

Esse conjunto de fendbmenos, segundo Albuquerque et al. (1997), reorienta as bases
produtivas da agricultura e aponta, de acordo com Drengson (apud Carvalho, 1994), para a
transicdo de um paradigma centrado numa agricultura industrial do tipo agronegocio, para um
outro pos-industrial que privilegia uma agricultra com maiores preocupacfes com a
ecologia

Em termos econdémicos, ha uma tendéncia de queda dos precos dos produtos tradicionais
dos paises em desenvolvimento no mercado internacional. Essa queda de pregos ocorre tanto
pela substituicdo desses produtos tradicionais por outros de origem industrial, quanto pela
gueda do consumo, em funcéo de novos habitos alimentares, ou ambos. Concomitantemente,
abrem-se oportunidades para a exploragdo de novos mercados, ou nichos emergentes,
especidmente por meio da diversificacdo de produtos ndo tradicionais, tais como
hortigranjeiros e "naturais’. Nesse sentido, ha uma clara incorporacdo de novos fatores ao
processo de competicdo nos varios mercados, tais como diversidade, quaidade e
sustentabilidade (Carvalho, 1994).

A incorporacdo desses novos fatores impde novos modelos de competitividade. Esses
model 0s serdo mais dindmicos e intensivos em informac&o e tecnologias que correspondam as
exigéncias de qualidade, de diversidade de conservacéo energética e dos fatores ambientais e
de retorno social aliados a produtividade e rentabilidade econdmica (Trigo, 1992; Flores &
Silva, 1992).

No gue tange ao aspecto politico, a capacidade de articulacdo e pressdo dos grupos sociais
ligados a questdo ambienta tém influenciado governos e as proprias empresas, seja em termos
de legidacdo sga na reorientagdo da demanda para produtos com menor indice de
contaminagdo, ou para agueles cuja producdo provogque menor impacto negativo no meio
ambiente (Trigo, 1992; Flores & Silva, 1992).

Do ponto de vista tecnolégico, as modernas técnicas da biotecnologia tém dado suporte
para a conformacdo de um novo paradigma cientifico® e tecnolégico (Trigo, 1992; Flores &
Silva, 1992).

2... um paradigma cientifico é a unidade conceitual mais geral que orienta e influencia uma comunidade de cientistas sobre os
objetos de pesguisa mais importantes a serem selecionados; as questfes mais relevantes a serem feitas, as teorias e regras
metodoldgicas mais adequadas; o quadro de valores, crencas e ténicas a serem compatibilizados, os "exemplos' de
investigacdo cientificatidos como referéncia; e até os resultados que se podem encontrar”. (SILVA, 1993, p.59).
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Esse cenario de mudangas e de tendéncias de mudancgas no macroambiente da agricultura
vem se refletir diretamente no contexto organizacional das empresas publicas e privadas
ligadas as atividades de pesquisa agropecuéria no pais. Tal cenario requer, por parte destas
empresas, 0 exercicio da percepcdo para analisar o negdcio na sua dimensdo presente e nas
suas interagbes com as variaveis do ambiente em que estdo inseridas e, assim, definir as
grandes linhas que véo caracterizar as novas formas de atuagao.

Nesse ambito, situamse, em especial, a Empresa Publica de Pesquisa Agropecuéria
(EMBRAPA), as empresas estaduais de pesquisa e as que trabalham com pesquisa, assisténcia
técnica e extensdo rural, como a Empresa de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural
de Mato Grosso do Sul (EMPAER-MS), foco de andlise deste trabalho. Trata-se de uma
empresa publica, vinculada a Secretaria de Producdo e Desenvolvimento Sustentavel
(SEPRODES). E associada ao Ministério da Agricultura e do Abastecimento, para o
desenvolvimento de projetos de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural e, ao Sistema
Cooperativo de Pesguisa Agropecudria (SCPCA) da EMBRAPA, para realizagéo de projetos
de pesquisa.

Entre essas empresas, a EMBRAPA iniciou, a partir de 1990, um profundo e abrangente
processo de discussdo em torno desse contexto. Essa discussdo passa pela revisdo e
atualizacdo de suas dimensbes conceitual, metodolégica, administrativa, gerencial,
organizacional e de infraestrutura. Como parte de sua estratégia de mudancas, visando ao
fortalecimento da atividade agropecuéria no pais, a EMBRAPA estende essa discussao para as
empresas estaduais de pesquisa. Nesse processo, utilizouse de instrumentos conceituais e
metodol 6gicos de plangjamento estratégico, que lhe permitiram construir um novo projeto
ingtitucional e lancar as bases de uma cultura organizacional estratégica (Silva, 1994).

Em linhas gerais, os produtos gerados desse processo incluem arealizac8o de seminarios e
reuni®es envolvendo todas as empresas estaduais, como forma de ampliar as discussdes e de
estimular a elaboracdo de planos estratégicos como instrumento orientador do processo de
mudanca ingtitucional. Documentos foram produzidos, alguns de circulagdo interna e outros
até publicados, a exemplo dos trabalhos. "Cenérios para a Pesquisa Agropecuaria’ que trata
de aspectos tedricos e respectiva aplicacdo na EMBRAPA (1990) e "A importancia dos
Sistemas Estaduais de Pesguisa na Superacéo do Paradigma Produtivista® (CARVALHO,
1994). O exame de alguns desses documentos permite identificar, entre os fatores criticos de
sucesso, aqueles limitantes dos seu avangos, entre os quals evidencia-se uma preocupacao
central com a construgdo de uma nova matriz institucional, a partir da reavaliagdo das

estruturas organizacionais dessas empresas.
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Neste sentido, Silva (1993) assinala que uma matriz institucional se esgota com o modelo
de desenvolvimento ao qual se referenciava para viabilizé1o. Quando h& incapacidade das
ingtituices em perceberem a superacdo da matriz que as originaram, ocorre uma tendéncia
inexoravel no sentido de desaparecerem. Da mesma forma, acrescenta que, na medida em que
se ateram as condicdes e referéncias sobre as quais se assentam a logica e exigéncias de um
model o superado ou em superacdo, a capacitacdo das empresas, ho sentido estrito (dominio de
técnicas e metodologias especificas), desvinculada da capacidade de formulagdo e de
compreensdo das novas realidades, opera como um elemento de entrave do progresso técnico-
cientifico, tanto quanto das proprias ingtituicdes (Silva, 1993; Perez, 1989). Segundo Carvaho
(1994), é agui que residem as maiores ameacas as instituicbes estaduais de pesquisa
agropecuaria.

Dentro desse contexto, o0s sistemas estaduais de pesguisa, como apéndices ou
complementacdes de um modelo que deixa de existir, perdem sua consisténcia e tendem a
desaparecer. Assim, a capacidade (e exigéncia) para que 0s governos estaduais implementem
politicas setoriais, estabelecendo novas matrizes institucionais que sustentem seus projetos
administrativos, implica, necessariamente, na revisdo de sua estrutura organizacional.
Comegam assim a ser estabelecidos novos model os de desenvolvimento para os Estados.

Conforme Silva (1993, p.60), "Estabelecido o novo modelo de desenvolvimento, uma nova
matriz institucional serd organizada para viabiliz&-la E nesse periodo que algumas
instituicbes sdo extintas e muitas s 'mudadas de fora para dentro...” Ent&o, manter
estruturas que ndo se adeqliem a esses modelos passa a ser inviavel.

Evidencia-se, assim, a emergéncia de um processo de mudancga institucional, nas empresas
citadas, visando ao gjuste aos seus ambientes. Dessa forma, identifica-se um certo consenso a
respeito da importancia da definicéo de estratégias adequadas para orientar esse processo de
mudanca. Em vista dessa discussdo, desponta, como varidvel critica, a estrutura
organizacional e seu efeito na consecucdo dos objetivos organizacionais, até mesmo como
condicionante da sobrevivéncia dessas empresas.

A andlise dessa problemética remete a literatura especializada na area de organizagdes, na
gual se situam diferentes abordagens e formulagdes tedricas no que diz respeito as dimensdes
(estratégia e estrutura) e suas relactes na andlise do desempenho organizacional.

O primeiro aspecto a ser considerado concentra-se no processo de mudanca estratégica,
gue, segundo Hardy (1994), engloba o caminho da intencdo estratégica a realizacdo
estratégica, por meio do alinhamento estratégico. A intencdo refere-se ao modo pelo qual os

dirigentes acreditam que possam estabelecer uma vantagem competitiva em seu ambiente
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particular. O ainhamento envolve o replangamento de pardmetros (cultura, lideranca,
recursos, sistemas de informagdes etc.) importantes para reconstituir a organizagéo de maneira
gue a torne capaz de desenvolver a estratégia plangjada (Hardy, 1994). De acordo com essa
definicdo, pretende se situar trés componentes no processo de mudanca estratégica: intencéo,
alinhamento e realizacéo.

Em resumo, a intengdo estratégica engloba a formulagéo das intencdes relativas ao modo
pelo qual a organizacdo deve assegurar uma vantagem competitiva, modelar e explorar seu
ambiente. O ainhamento é o processo de implementacdo, envolvendo gerenciamentos
complexos, cujo ponto inicia €, tipicamente, a estrutura. A mudanca estratégica € realizada
guando as agles organizacionais convergem para um padrdo que constitui uma nova
estratégia (Hardy, 1994).

Para Hardy (1994), a estratégia organizacional € um processo da organizacdo, de muitas
maneiras inseparavel da estrutura, comportamento e cultura da companhia onde ela ocorre.

Essas consideraces conduzem a temética deste trabalho, gque tem como objeto de estudo
as relacOes entre estratégias e estrutura organizacional. Trata-se de uma pesguisa na area de
organizagbes que toma como foco de atencdo os conceitos de estratégia, estrutura e as
diferentes formulagdes tedricas resultantes de pesquisas situadas na literatura especializada.

Procura-se verificar a existéncia de relacdes de mudanca e adequacdo de uma variavel
organizacional sobre a outra, ocorrida na EMPAER-MS, no periodo de 1990 a 1998. Para

tanto, formula-se a seguinte pergunta de pesquisa:

Qual a relacdo entre as estratégias desenvolvidas pela Empresa de Pesguisa,
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Mato Grosso do Sul (EMPAER-M S) com a sua

estrutura organizacional, no periodo de 1990 a 19987

A delimitacdo desse periodo permite identificar as perspectivas dos dirigentes da Empresa
em relacdo ao processo de mudancainstitucional diante do contexto deste estudo.
Para andlise do processo de mudanca estratégica, pretende-se utilizar como pano de fundo

a influéncia de fatores de natureza cognitiva e de natureza institucional.

1.1 Objetivos

Para melhor delimitagdo da pergunta de pesquisa, formulam:se os objetivos descritos a
seguir.
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1.1.1 Geral

Analisar arelagdo entre as estratégias e a estrutura organizacioral da Empresa de
Pesguisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Mato Grosso do Sul, no periodo de 1990 a
1998.

1.1.2 Especificos

. Situar, historicamente, a Empresa estudada desde a sua fundacdo até o seu
estagio atual.

. Caracterizar as estratégias da Empresa, no periodo de 1990 a 1998.

. Caracterizar a estrutura organizacional da Empresa, no periodo de 1990 a 1998.

. Verificar a existéncia de relagcdes de adequacéo entre as estratégias adotadas

pela Empresa com a sua estrutura organizacional no periodo de 1990 a 1998.

1.2 Justificativasteorica e prética

As teorias e formulagbes tedricas sobre as relagbes entre estratégias e estrutura
organizacional, situadas na literatura especializada, sdo resultantes de trabalhos realizados em
companhias predominantemente americanas. E o caso dos estudos de Chandler (1962), por
exemplo, que estabeleceu o0 conceito de que a estratégia determina a estrutura. Tal tese foi
contestada por Hall e Saias (1980) que defendem o ponto de vista de que a estrutura pode
determinar a estratégia.

No caso brasileiro, localizam se poucos trabal hos afetos ao tema, entre os quais alguns
enfocam arelacdo entre a estrutura da empresa e os objetivos da estrutura de poder, como por
exemplo, o estudo de caso de Bethlem (1973). Ressaltam-se, ainda, os trabalhos de Moraes
(1991, 1996, 1998) que tratam, respectivamente, das relagbes de estratégia e portfolio de
linhas de produto na performance de empresas brasileiras; estratégias competitivas e objetivos
organizacionais e administracdo estratégica e performance de grandes empresas brasileiras.

Ademais, Bethlem (1998) aponta que a varidvel estrutura ndo foi ainda submetida a
uma boa integracéo de conhecimentos. Com esse entendimento, o autor conclui que a variavel
estrutura é funcdo de algumas outras variaveis externas e internas a empresa, dém da
estratégia, e que a relacdo estratégia e estrutura € uma relacéo de gjuste mUtuo sem que se

possa estabel ecer uma precedéncia de uma sobre a outra.
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Dadas as diferentes abordagens e até mesmo posi¢des antagbnicas no que diz respeito
aos estudos do tema, espera-se contribuir com aliteratura na &rea de organizagdes, oferecendo
referéncia que, somada a outros trabalhos, possa servir de base para andlise de empresas
brasileiras.

Do ponto de vista pratico, paraa EMPAER-MS, objeto deste estudo de caso, o tema é
da maior importancia. Como empresa publica, condicionada a dependéncia de recursos
financeiros que sustentam seus projetos administrativos e dificuldades em processos de
inovagdes tecnoldgicas, bem como outros, encontra-se, desde o inicio dos anos 90, em um
processo de reflexdo diante da emergéncia de novos padrdes de atuacéo.

Diante dessa situagdo, a formulagdo de estratégias, que possibilitem o alcance de um
perfil competitivo, e ampliacdo do seu grau de autonomia institucional constituem-se
prioridades. Com essa perspectiva, o seu modelo estrutural de organizagao tem se destacado
na mesma propor¢do, na medida em gque se configura como 0 meio para a empresa alcancar o
seu segmento-alvo de mercado, ou sga, 0s Seus principais clientes que sdo os produtores
rurais e suas familias no Estado de Mato Grosso do Sul.

Esta realidade é evidenciada com a elaboracdo de um projeto de caréter exploratorio
realizado em1997, por um grupo de estudos sobre a organizagao da pesquisa do Departamento
de Politica Cientifica e Tecnologica da Universidade de Campinas (DPCT/UNICAMP)
(Albuquergue et a., 1997). O trabalho em referéncia teve como objetivo central identificar os
determinantes da dinamica do desenvolvimento da pesquisa agropecuaria nas dezenove
organizacOes estaduais do pais, dentre as quais seis exercem funcdes de pesguisa e extensdo
rural. Procurouse caracterizar 0 processo de reorganizagdo em curso em tais instituicoes,
visando a obter subsidios para a constru¢cdo de modelos de organizacdo condizentes nédo
somente com as especificidades das ingtituicdes envolvidas, mas também com a dinémica
agricola e agroindustrial local e regional onde estas se encontram. Os resultados obtidos déo
énfase & necessidade de reorganizacdo institucional dessas empresas. Neste sentido, este
trabalho vem ao encontro das necessidade atuais da empresa focalizada. Espera-se contribuir
para 0 melhor entendimento da situagdo vivenciada no setor e sugerir modificagdes no ambito
da redidade em que se insere 0 tema proposto. Acrescenta-se, ainda, a possibilidade de
réplica nas demais empresas estaduais ligadas a atividade agropecuéria.

Este primeiro capitulo da pesquisa oferece uma visdo gera da temdtica estudada.
Contextualiza-se o problema certral, estabelecem se os objetivos especificos, como também

apresentam:-se as justificativas tedrico-préticas.
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No segundo capitulo, elabora-se a base tedrico-empirica relativa aos conceitos
fundamentais para o estudo, isto €, Estratégia e Estrutura Organizacional e, ainda, como essas
duas categorias analiticas relacionamse com base em formulagdes tedricas localizadas na
literatura especializada.

O terceiro capitulo trata dos procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa.
Apresentamse as perguntas de pesquisa, definemse constitutiva e operacionalmente os
termos e variavels principais do trabalho, expbe-se o delineamento adotado, relata-se os
procedimentos utilizados para a coleta e andlise dos dados e expdemse as limitagbes do
estudo.

O quarto capitulo é dedicado a descricdo e a andlise dos dados, estruturado em quatro
secOes especificas. A secdo 4.1 apresenta o contexto de desenvolvimento histérico da empresa
estudada, desde a sua criagdo até o ano de 1999. A secdo 4.2 apresenta as caracteristicas das
estratégias desenvolvidas pela empresa ao longo do periodo de 1990 a 1998, de acordo com as
variaveis selecionadas para anadise, isto €, portfolio, tecnologia e orientacdo para 0 mercado.
A secdo 4.3 apresenta as caracteristicas da estrutura organizacional da Empresa, também ao
longo do periodo de 1990 a 1998, conforme as variaveis selecionadas para andlise, tais como:
dispersdo espacial, estrutura de decisdes e capacidade administrativa e produtiva. Na secéo
4.4, analisamse as relacOes de adequacOes entre as estratégias desenvolvidas pela Empresa
com a sua estrutura organizacional, referente a todas as variavels pesquisadas, ao longo do
periodo delimitado (1990 a 1998), e que se constitui 0 objeto principal de andlise neste estudo.

No quinto capitulo, com base nos capitulos precedentes, apresentam-se as principais
conclusdes do estudo e sugeremse alguns temas para pesquisas na area de administracéo

gerd.



2 BASE TEORICO-EMPIRICA

2.1 Estratégia organizacional

A teoria estratégica tem crexxido em importancia nos Ultimos anos, de forma
significativa perante as condi¢des de mudanca no cenario mundial. As mudancas econémicas,
politicas e sociais tém exigido por parte das empresas a ado¢do de medidas decisivas e
adequadas a um ambiente cada vez mais mutével e descontinuo em relacdo ao passado. Nesse
sentido, o0 conceito de estratégia transformou-se numa das palavras do dia-a-dia dos
administradores, tornando-se vita aprender a formular e implantar novas estratégias no
ambiente organizacional.

A maior parte da literatura sobre estratégia procura examinar como uma empresa pode
competir com maior eficacia, para fortalecer, manter ou ampliar a sua posicdo em um
mercado cada vez mais competitivo. Entretanto, ndo se apresenta uma definicdo Unica,
universalmente aceita do que segja estratégia (Mintzberg & Quinn, 1995). Ao contrério,
localizam-se inimeras definigdes com diferentes conotacfes em diversos contextos, quer na
esfera tedrica, quer na esfera prética das empresas. A proposito, Bulgacov (1998, p.68)

asshaa

"Pesquisar estratégia € atuar em campo ilimitado. Em cada variacdo do
contexto, de nivel de conhecimento e de perspectiva organizacional, surgem
novas possibilidades e ocorréncias; portanto o levantamento dos fendmenos
nas organizagdes através da pesguisa € forma de consolidar o conhecimento,
permitindo que experiéncias sirvam de estimulo e aprendizagem aos
interessados no assunto."

Nesta secdo, delineia-se, de inicio, as bases conceituais que sustentam diferentes
formulacBes que a literatura especializada atribui a estratégia organizacional. A partir deste
guadro referencial, chega-se a alguns modelos ou tipologias de estratégias e suas distintas
aplicacbes. Na sequéncia, apresentamse as abordagens atuamente mais utilizadas e a
evolucdo dos estudos sobre o tema, a partir da perspectiva cognitiva. Insere-se, ainda, o

processo de mudanca estratégica com base na influéncia da teoria institucional.
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2.1.1 Bases conceituais

O conceito de estratégia € relativamente novo para a literatura de administracéo.
A sua origem historica pode ser situada na arte militar, um conceito amplo, vagamente
definido, de uma campanha militar para aplicacdo de forcas em grande escala contra um
inimigo (Ansoff, 1977).

A ligacd com 0 uso no meio empresaria foi proporcionada, em 1948, por Von
Neumann e Morgenstern em sua famosa teoria dos jogos (apud Ansoff, 1977). Essa teoria
fornece uma perspectiva unificadora para todos os tipos de conflitos, independentemente de
sua origem, se na guerra, na politica, ou em atividades empresarias.

Segundo Ansoff (1977), o conceito de estratégia recebeu dois significados. Uma
estratégia pura € uma manobra, ou uma série especifica de manobras de uma empresa, tal
como um programa de desenvolvimento de produtos, no qual sucessivos produtos e mercados
sd0 delineados. Uma estratégia maior ou mista € uma regra estatistica de decisdo para gjudar a
escolher a estratégia pura especifica que a empresa deve adotar numa dada situagdo. Ansoff
(1977) assinala, ainda, que alguns autores recorreram a teoria dos jogos para definir a
estratégia como um conjunto de areas especificas em termos de produtos e mercados,
enguanto outros a definiram no sentido militar.

De acordo com a literatura especializada, este significado original de estratégia
foi ampliado para muitos conceitos. Autores como Davidson (1988, p.135) definem:
"estratégia € um curso especifico de agdo que indica como uma empresa esta utilizando os
seus recursos com o fim de acancar os seus objetivos pré-estabelecidos’. Outros autores,
como Mintzberg (1990, p.115), definem estratégia como planos para o futuro elaborados
deliberadamente com os padrdes do passado ou, ainda, como algo que emerge dos diferentes
nivels da organizacéo.

O estado atual do conhecimento estratégico incorpora diversas contribuicoes.
Historicamente, a literatura atribui, ao longo dos anos, focos e caracteristicas distintas a
estratégia organizacional.

Segundo Ansoff (1980), de 1900 a 1930, as estratégias empresariais foram
baseadas em preco, periodo em que ocorreu um crescimento exagerado da economia. De 1930
a 1950, desacelera-se 0 crescimento da economia mundial, e as empresas tém entdo de
desenvolver estratégias para atrair a clientela, quando os planos de longo prazo comegam a ser
adotados. Barnard & Simon (apud Bulgacov, 1998), ao analisarem o papel dos executivos sob

determinadas condic¢fes ambientais, indicam o periodo de 1950 a 1960 como época aurea do
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plano de longo prazo, no qual 0 ambiente comegcava a se caracterizar pelo aumento da
concorréncia, pela expansdo internaciona e pelo desenvolvimento tecnolégico. Nesse
periodo, a énfase estava na expansdo do mercado e dos produtos para compatibilizé-1os com o
crescimento da demanda. Alguns autores déo énfase ao estudo do ambiente para a tomada de
decisdo administrativa. Em 1957, Ansoff publica artigo na Harvad Business Review sobre
estratégias para diversificagdo, constituindo um dos primeiros passos do plangamento
estratégico. Nos anos 60, a pesquisa sobre estratégia da importdncia aos sistemas
administrativos internos. Nesse periodo, o0 enfoque sobre a andlise ambiental € ampliado por
Ansoff, com a publicagdo do seu principal trabalho, "Estratégia Empresarial”, no qual sugere
conceitos basicos de estratégia, sinergia, andlise ambiental e plangamento estratégico
(Bulgacov, 1998).

Para Bulgacov (1998), os trabalhos dos anos 60 e 70 sobre gestéo estratégica,
com foco no sistema administrativo, tém como propdsito principal a relagdo do sistema
administrativo com o contexto da empresa. Nessa perspectiva, situa-se o trabalho de Chandler
(1962) que relaciona estratégia, estrutura organizacional e sistemas gerencias dentro de uma
visdo integrada. Os seus estudos foram ampliados por Galbraith (1977) e Mintzberg (1979),
entre outros, com inumeros trabalhos que contemplam ®ntingéncia, estratégia, sistemas
administrativos e resultados organizacionais (Bulgacov, 1998).

Os anos 80 foram caracterizados por rapidas mudangas no contexto como um
todo. Ambientes organizacionais mais dinamicos refletemse claramente na concepcéo
gerencia da época (Bulgacov, 1998). Tais mudancas sdo acentuadas na década de 90,

conforme afirma Taylor (1986, p.13),

"... administrar nos anos 90 significa o gerenciamento de mudangas répidas...
ambientes em mutacdo, significam a geragdo de novas oportunidades e
ameagas, exigem novas tarefas, habilidades e requerem mudancas continuas
nas organizagoes.”

Para Bulgacov (1998), os conceitos sobre estratégia tomaram, nesse periodo, a
forma integrada. Ainda na concepcdo estrita da escolha estratégica, disseminou-se a
metodologia da andlise ambiental e da andlise das dimensdes internas da empresa, como
instrumentos de aplicacdo em tempo real para a elaboracdo do planejamento estratégico. Na
sintese de Hahn (1991, p.26), os autores da época, as decisbes e as acdes estratégicas,

oriundas dessas andlises, possuiam as seguintes caracteristicas:
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"... dfeta a empresa na sua capacidade de gerar caixa e lucro; abrangem a
organizagdo como um todo; s8o decididas pel os executivos de topo; afetam a
organizagao no longo prazo; sdo feitas infreqiientemente; refletem os valores
da alta administragdo; e, sGo tomadas de acordo com a filosofia e cultura
organizacional."

A luz desse cendrio histérico, situamse diferentes formulages tedricas que
auxiliam na compreensdo de como estratégias so formuladas em situactes especificas. Nesse
ambito, ressaltam-se os estudos de Mintzberg (1990), nos quais ele procura dar um pouco de
estrutura no sentido de considerar como as estratégias verdadeiramente se formam.

Revisando um grande corpo da literatura, Mintzberg (1990) destaca dez escolas
de pensamento em formagdo de estratégia, isto &, identifica que dez pontos de vista distintos
realmente emergiram ao longo do tempo. Cada um teve uma Unica perspectiva que enfocou
um principal aspecto do processo de formagéo de estratégia.

Trés das escolas identificadas, isto €, Escola do Design, Escola do Plangjamento
e Escola do Posicionamento, sdo de natureza prescritiva, pois referem-se como as estratégias
deveriam ser formuladas e ndo como elas necessariamente se formam. Dito de outra forma,
tais escolas tém tratado estratégia como tentativas conscientemente deliberadas de alinhar a
organizagdo com seu ambiente.

A Escola de Design, descrita na estrutura basica dos anos de 60, vé a formacéo
da estratégia como um processo conceitual. Por outro lado, a Escola do Plangjamento, que se
desenvolveu nos anos de 60 e se destacou mais nos anos de 70, formalizou a perspectiva da
formacao da estratégia como um processo formal. A Escola do Posicionamento vé a formagéo
da estratégia como um processo analitico; focaliza-se na selecdo de posicdes estratégicas
competitivas em contextos especificos.

Um outro grupo de seis escolas enfoca os aspectos especificos do processo de
formacdo de edtratégia e é menos interessado no ideal prescrito no comportamento
estratégico, mas sim na descricdo de como as estratégias de fato sdo feitas. Essas escolas sao
apresentadas por Mintzberg (1990) como descritivas.

A Escola Empreendedora reflete um tema recorrente na literatura, na qual a
formacdo da estratégia € vista como um processo empresarial, associada a visdo do lider.
Dessa forma, aformacéo da estratégia também pode ser entendida como um processo mental,
perspectiva onde se destaca uma outra importante escola denominada Cognitiva. Essa escola
tem desenvolvido atentativa de entrar na mente do estrategista pela extragdo de mensagem da

psicologia cognitiva.
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A Escola da Aprendizagem considera a estratégia surgindo de um processo
emergente, ou sgja, as estratégias devem emergir a medida que a organizacdo se adapta ou
"aprende’. A Escola Politica enxerga a estratégia surgindo de um processo de conflito e
disputa por poder. A estratégia é vista como um processo ideol 6gico pela Escola Cultural.

No que se refere a Escola Ambiental, esta trata a formacéo da estratégia como
um processo passivo, focalizando sua atencéo na forga e na natureza do melo que cercam as
organizacdes. Finalmente, a Escola de Configuracéo procura delinear os estagios e sequiéncias
do processo de formagéo de estratégia como um todo integrado (Mintzberg, 1990).

Nesse ambito, € possivel identificar que muitos dos conceitos sobre estratégia
s80 representativos dessas escolas de pensamento. O conceito de estratégia intencionada de
Mintzberg (1978), por exemplo, reflete os pressupostos das escolas prescritivas de
pensamento estratégico. No entanto, Mintzberg (1990) chama também a atencdo para o
fendmeno das estratégias realizadas e emergentes, ou sgja, muitas vezes as estratégias surgem
como padrdes percebidos em decisdes passadas e sd entdo passam ater carater de plano para
o futuro.

Marcadas as principais caracteristicas de estratégias, proporcionadas por este
referencial analitico, insere-se 0 uso de alguns modelos que vém sendo discutidos em boa
parte da literatura sobre administracso estratégica. E o caso da tipologia de Porter (1980) e do
modelo de Miles e Snow (1978).

Porter (1980), desenvolveu uma tipologia de estratégias genéricas que vem
sendo bastante utilizada e estudada por diversos autores, ndo apenas no meio académico, mas
também no meio empresaria (Carneiro et al., 1997).

Porter (1980) adotou uma estrutura que inclui trés tipos de estratégias
competitivas genéricas: a) lideranca no custo total, que apresenta como foco central a acéo da
empresa em fazer com que 0 Seu custo sgja menor do gue a de seus concorrentes; b) estratégia
de diferenciacdo, que pressupde que a empresa oferega, ho ambito de toda a industria, um
produto ou servico que sga considerado Unico pelos clientes (busca da vantagem
competitiva); c) a estratégia de enfoque que se baseia no fato de que a empresa seré capaz de
atender melhor seu alvo estratégico do que agqueles concorrentes que buscam atender a toda a
industria (ou a um grande nimero de segmentos da industria). Esta estratégia implica na
possibilidade de aplicar uma abordagem de lideranca de custo ou de diferenciagdo ao

segmento de mercado escolhido (Carneiro et al., 1997).
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Ainda segundo Carneiro et a. (1997), outras tipologias foram propostas como
extensdes e concorrentes a tipologia de Porter, a exemplo da de Chrisman et al. (1988); Miller
& Dess (1993) e Mintzberg (1988).

Mintzberg (1988), por exemplo, entende que a maioria das tipologias de
estratégias explicitadas sdo falhas, seja por focarem de forma muito estreita em alguns tipos
especais de estratégias, seja por proporem agregacOes arbitrérias. A principa critica de
Mintzberg a0 modelo de Porter, diz respeito a sua inadequacdo ao ambiente empresaria atual
e sua impossibilidade de descrever todos os diferentes tipos de estratégias.

No entanto, segundo Carneiro et a. (1997), nenhuma outra tipologia recebeu
validacdo empirica suficiente para se julgar adequadamente sua aplicabilidade como
alternativa a tipologia de Porter.

Um outro modelo que tem chamado a atencdo de pesquisadores em
Administracéo Estratégica € o de Miles & Snow (1978). Ao contrario da classificacdo de
Porter, esta € mais abrangente e oferece melhores qualidades conceituais para um
agrupamento de empresas mais preciso. A forca desta taxonomia € que ela especifica
relacionamentos entre estratégia, estrutura e processo de uma forma que permite a
identificagdo das organizagdes como todos integrados em interagdo com seus ambientes
(Gimenez et al., 1998).

O trabaho de Miles & Snow (1978), em sintese feita por Gimenez et a. (1998)
fundamentase em trés idéias centrais. "1) o ambiente da forma e é formado pelas actes
organizacionais (Weick, 1979); 2) escolhas estratégicas feitas pela administracdo da empresa
déo forma a estrutura e processos organizacionais (Mintzberg, 1978); e 3) processos e
estrutura condicionam a estratégia’ (March & Simon, 1958; Fouraker & Stopford, 1968).

Essas idéias, segundo Child (1972), citado por Miles & Snow (1978, p.121), dao
consisténcia ao que tem sido denominado paradigma da escolha estratégica que, em esséncia,
propoe:

"A efetividade da adaptacdo organizacional depende das percepcdes de
coalizbes dominantes sobre condi¢des ambientais e das decisdes tomadas no
que diz respeito a como a organizacdo lidard com estas condigdes.”

O processo de corstrucdo do ambiente, segundo Weick (1979), materializa-se
por uma série de escolhas que dizem respeito a mercados, produtos, tecnologia, escala
desgjada de operacOes etc., que levam a construcdo de um ambiente especifico pelas

organizacoes. Para Miles & Srow (1978), esta construcéo € restringida pelo conhecimento
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existente de formas alternativas de organizacdo e pelas crencas dos administradores sobre
Ccomo pessoas podem ser administradas.

De acordo com o0 modelo de Miles & Snow (1978), as empresas desenvolvem
padrées de comportamento estratégico relativamente estdvels na busca de um bom
alinhamento com as condi¢des ambientai s percebidas pela administracéo.

Miles & Snow (1978) propdem a existéncia de quatro tipos de estratégias
genéricas. defensiva, prospectora, analitica e reativa. Estes autores propuseram categorias de
estratégias competitivas que diferenciam as empresas por meio da relagdo estratégia/estrutura
e ambiente". Essas categorias de estratégias se diferenciam nas respostas que as empresas dao
aos trés problemas que compdem o ciclo adaptativo: a) problema empreendedor: definicéo de
um dominio de produto/mercado; b) problema de engenharia: escolha de sistemas técnicos; e
) problema administrativo: relacionado a estrutura e processos organizacionais.

As duas categorias mais contrastantes sdo: 1) estratégia prospectora,
caracterizada por uma elevada busca de mercados e inovacdo de produtos e processos, e 2)
estratégia defensiva caracterizada por estreitos dominios de produtos/mercados, e uma énfase
muito grande em eficiéncia. A terceira categoria-analitica pode ser vista como um hibrido de
estratégias prospectora e defensiva, possuindo uma &rea de negdcios central mais estavel e um
componente de negdcios mais dinamico tratado de uma forma prospectora. Finalmente, para
Miles & Snow (1978), ha empresas que parecem ndo apresentar nenhuma relacdo coerente
entre estratégia e estrutura, e tém uma "néo-estratégid’ de reacdes impulsivas a eventos do
ambiente, denominadas reativas. (Gimenez et al. 1998). Para estes autores, "a relacao entre os
quatro tipos de estratégia € um conceito central no modelo de Miles & Snow”.

Esses modelos parecem ancorar nas abordagens atuamente mais utilizadas.
Segundo Machado-da-Silva et a. (1998, p.2), 0 exame da literatura especializada revela que
as investigacOes atualmente realizadas sobre estratégia baseiam se em duas abordagens. uma,
de natureza econdmica e, outra, de natureza organizacional. A abordagem econémica supde o
uso da estratégia como instrumento de maximizacéo da eficiéncia da organizacéo perante a
determinada condicdo de competicdo. Nesse sentido, a explicagdo dos fendmenos
organizacionais vem sendo precedida pelo emprego de uma ldgica interna de avaliacdo que
utiliza como pressuposto fundamental a idéia de agdo racional. Tal preocupacdo embasou 0
desenvolvimento da teoria neoclassica da firma, cujos fundamentos impulsionaram, por volta
da década de 50, a investigacdo das possibilidades de escolha estratégica e, posteriormente, o
estabelecimento das modernas teorias da acdo, custo de transagOes, dos jogos e da teoria
evolucionaria dafirma (Carroll, 1987; Rumelt et al., 1994).
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A abordagem organizacional concentra-se, por sua vez, na busca da relacéo entre
estratégia e as diversas dimensdes da organizacdo como estrutura ou tecnologia (Machado-da-
Silvaet al., 1998).

Autores como Rumelt et al. (1994) assinalam que a utilizagdo desta abordagem
para a andlise do tema em questdo marcou a delimitacdo da administracdo estratégica como
um campo de estudo, sobretudo a partir dos trabalhos pioneiros de Chandler (1962) e de
Ansoff (1977). Atento ao crescimento das grandes corporagdes norte-americanas nos ultimos
100 anos, Chandler (1962) observou, entre outros aspectos, que o arranjo estrutural assumiu
diversas formas em resposta as continuas modificages impostas pelo ambiente sobre a
definicdo da estratégia. Em outras palavras, concluiu que qualquer alteracdo na postura
estratégica da organizacdo conduz ao desencadeamento de uma mudanca na estrutura formal,
ultrapassando a simples necessidade de gjustamentos incrementais com vistas a manutencéo
da eficiéncia. O seu trabalho contribuiu para popularizar a idéia de estratégia como processo,
e ndo como uma férmula pré-fixada, designada como politica, predominante até entdo
(Machado-da-Silvaet al., 1998).

Ansoff (1977) centrou-se na procura de uma visdo mais completa acerca da
formulacdo e da implantagdo da estratégia nas organizagtes. Nessa linha de entendimento,
Rumelt et al. (1994) afirmam que, juntamente com o trabalho de Chandler (1962), o seu
estudo repercutiu no avango das pesquisas em direcdo ao melhor entendimento das questdes
de contelido, quais sejam, aquelas voltadas para a conexéo entre estratégia e desempenho, que
encontraram em Porter um dos seus maiores expoentes (Machado-da-Silva et al., 1998).
Nessa direcdo, Porter (1986) afirma que uma organizagdo incapaz de controlar 0 montante dos
custos e despesas gerais, diferenciar os seus produtos entre 0s concorrentes, ou satisfazer as
exigéncias de um grupo especifico de compradores, tende a estagnacdo e ao fracasso
organizacional. Para ele, 0 sucesso resume-se, entdo, a uma questdo de coleta de informagdes
e de custos de transacoes.

Assim, importando conceitos desenvolvidos na area da organizacéo industrial,
Porter adotou a escolha estratégica em um ambiente predominantemente econdmico como
foco de andlise, propiciando o surgimento, principamente ao longo da década de 80, de uma
interacdo entre as abordagens de natureza organizacional e econdmica (Machado-da-Silva et
al., 1998). Para esses autores, tal interacéo retrata a capacidade da abordagem organizacional
de comportar 0 uso de véarios quadros conceituais, cuja diversidade se estende, como afirma

Carroll a propria definicéo de estratégia.
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Dentro deste contexto, insere-se a evolucdo dos estudos sobre estratégia a partir

da perspectiva cognitiva.

2.1.2 A cognicdo na definicdo da estratégia

A cognicdo estd relacionada com a forma como as pessoas adquirem,
armazenam e usam conhecimento (Hayes & Allinsson, 1994).

O estudo da influéncia da cognicdo no desenvolvimento de estratégias
organizacionais vem sendo realizado, principalmente, dentro da chamada abordagem
cognhitiva da estratégia. Essa abordagem tem como ponto de partida uma das chaves do
processo estratégico, talvez a Unica, como afirmam Machado-da-Silva et a. (1998), e reside
no pensamento dos dirigentes, de seus contelidos e mecanisSmos.

Nesse sentido, segundo Daft & Weick (1984); Huff et al., (1990), a formulacéo
da estratégia deve ser concebida ndo como resultado deliberado da racionalidade dos
dirigentes, mas, sobretudo, como uma elaboragdo cognitiva.

Situamse, agui, os estudos de Mintzberg (1990) que identificam a influéncia da
Escola Cognitiva ha formagéo da estratégia.

Esta escola tem desenvolvido a tentativa de entrar ra mente do estrategista pela
extracdo de mensagem da psicologia cognitiva, que aponta quatro aspectos relevantes a
formacéo da estratégia:

a) percepcao: refere-se a maneira como o estrategista se informa. Sugere que 0s
cérebros humanos sdo pequenos e suas capacidades de processar informacéo
sdo limitadas pela comparagdo. Apresenta a preocupacdo de como a mente
humana é capaz de lidar e de integrar algumas diversidades de caracteristicas
complexas,

b) obtencdo do conceito: como a propria estratégia se forma. A idéia € de que
Ccomo VIS0 ou percepcao, uma estratégia parece ser, em algum sentido
fundamental, um conceito na mente do ator;

C) reconcepcao (as vezes chamada de "remodelamento”): refere-se a mudanca de
estratégias (ou visdes, conceitos, mapas) que ja se formaram em uma mente.
Em suma, trata de como a estratégia muda ou porque ela ndo muda;

d) estilo estratégico: enfoca que os estrategistas variam em suas orientagoes

cognitivas.
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Esses aspectos refletem as premissas da Escola Cognitiva apresentadas por
Mintzberg (1990), como as que refletem a literatura revisada em seus estudos. Entre tais
premissas, a primeira focaliza que a formacao da estratégia € um processo cognitivo gue tem
lugar na mente do estrategista. Por essa razdo, as estratégias emergem como perspectivas, isto
€, naforma de conceitos, mapas, esquemas e molduras que ddo forma a maneira pela qua as
pessoas lidam com informagdes vindas do ambiente. Tais informagdes fluem por meio de
todos os tipos de filtros deturpadores, antes de serem decodificados, ou s8o0 meramente
interpretacbes de um mundo que existe somente em termos de como é percebido. Assim
sendo, 0 mundo visto pode ser modelado, emoldurado e construido. Uma outra premissa € a
estratégia como conceito, ou sgja, sdo dificeis de realizar em primeiro lugar. Quando sdo
realizadas, ficam, consideravelmente, abaixo do ponto Gtimo e, subseglientemente, sdo
dificeis de mudar quando ndo mais vidveis. Assim, como resultado de sua disposicéo
cognitiva, os estrategistas variam, significativamente, em seus estilos de formacéo de
estratégia (Mintzberg, 1990).

Laroche & Nioche (1994) tratam da relagdo da abordagem cognitiva com a
estratégia, comparando-a a um foguete de trés estagios. O primeiro estagio centra-se no
conceito de viés cognitivo, sem contudo afastar a hipotese de racionalidade dos decisores
organizacionais, mas de atenuar seus efeitos. Em um segundo estagio, surge o conceito de
mapa cognitivo, entendido como modo de representacéo do entendimento dos estrategistas.
Por fim, insere-se a nocéo de paradigma estratégico ou esquemas interpretativos, saindo da
forca gravitaciona da racionalidade.

Nesse ambito, pretende-se focalizar o terceiro estagio da abordagem cognitiva,
ou sgja, identificar o papel de esgquemas interpretativos (conjunto de idéias, valores e crencas)
na ordem e coeréncia as estruturas e sistemas em uma organizagdo. Tais aspectos sao
apontados por Machado-da-Silva et a. (1998) como fundamentais no delineamento de
estratégias. Fornecem a visdo de mundo, base da estratégia, e interferem na sua formulagéo
pel os vieses cognitivos.

Outro aspecto observado por Machado-da-Silva et a. (1998) € que os esquemas
interpretativos sdo especificos para cada organizacdo. Dessa forma, por mais que forcas
isomorficas pressionem no sentido da homogeneizagcdo da estrutura e da agdo organizacional
dentro de um mesmo nicho, sempre havera diversidade em virtude das especificidades dos
esguemas interpretativos.

Desta forma, esses autores apontam que qualquer acdo estratégica passivel de

implantagd em uma organizacdo, como por exemplo, plangjamento estratégico, circulos de
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controle de qualidade etc., deve ser confrontada com os valores predominantes para se
efetivarem.

Nesses termos, para Hinings & Greenwood (1988) dois tipos de mudanca
organizacional podem ocorrer: 0 gustamento de estruturas e processos para alcangar maior
coeréncia dentro de um mesmo arquétipo (mudanca incremental); e a reorientacéo,
visualizada como transformagdes estruturais ou sistémicas que implicam em um movimento
de um arquétipo para outro (mudanca estratégica).

Segundo Machado-da-Silva et al. (1998), a mudanga organizacional mais
freqliente € o0 gjustamento em relacdo a reorientacdo, até porque as estruturas e 0S processos
sd0 desenhados para monitorar 0 ambiente, e assim podem perder informac&o critica. Os
esguemas interpretativos determinam quais informacOes receberdo atencdo. Assim, mesmo
guando mudancas sdo detectadas, estas tendem a ser interpretadas de acordo com os model os
cognitivos vigentes. A par destas consideragdes, Machado-da-Silva et al. (1998) sustentam
gue os modelos mentais dos dirigentes oferecem uma explicacdo sobre como as organizagoes
lidam, efetivamente, com 0s seus ambientes em mudanga, como identificam respostas
apropriadas e se renovam. Acrescentam, ainda, que a auséncia de mudanca no modelo mental
pode resultar no declinio da organizagdo, a medida que impede os dirigentes de perceberem
problemas. Assim, atrasa mudanca na estratégia e conduz a acdes ineficazes no novo
contexto.

2.1.3 A teoriainstitucional e a mudanca or ganizacional

Nas teorias organizacionais modernas, o ambiente organizacional € conceituado
como uma entidade que se encontra fora dos limites da organizac&o. Ele influencia resultados
organizacionais impondo restricBes e exigindo adaptacdo como preco da sobrevivéncia. Por
outro lado, a organizagdo encara a incerteza sobre as exigéncias do ambiente enquanto
experimenta a dependéncia de mdltiplos e varios elementos que compdem seu ambiente
(Hatch, 1997, p.63).

Ambientes dominados por exigéncias técnicas ou econdmicas recompensam as
organizagOes por fornecer bens e servigos eficientemente.

Ambientes dominados por exigéncias socialis recompensam as organizacdes por
estarem de acordo com valores, normas, regras e crencgas da sociedade. O reconhecimento das
bases sociais e culturais da influéncia externa nas organizagcdes € uma importante contribui¢éo
dateoriainstitucional (Hatch, 1997).
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Nesta linha de entendimento, DiMaggio & Powell (1983) caracterizam o
ambiente técnico pela troca de bens e servicos, enquanto o ambiente institucional conduz o
estabelecimento e a difusdo de normas de atuac8o necessarias para 0 acance da legitimidade
organizacional.

Machado-da-Silva & Fonseca (1996) articularam as nogdes de ambiente técnico
e ambiente institucional como facetas de uma mesma dimensdo, para captar a dinamica da
mudanca organizacional. Desse modo, organizacdes submetidas a pressdes do ambiente
técnico e do ambiente institucional sdo avaliadas, respectivamente, pela eficiéncia e pela
adequacdo as exigéncias ciais. Esses autores sustentam que é fundamental que se entenda
gue a natureza da atividade de cada organizagdo determina a maior ou a menor importancia de
cada um desses ambientes (técnicos e institucionais) na formulacéo das estratégias de acéo.

Para os ingtitucionalistas, as organizacfes estdo inseridas em um ambiente
constituido por regras, crencas e vaores, criados e consolidados por meio da interacéo social.
Sendo assim, a sua sobrevivéncia depende da capacidade de atendimento as orientacoes
coletivamente compartilhadas, cuja permanente sustentacdo contribui para o éxito das
estratégias implementadas e, consegiientemente, para o pleno funcionamento interno. Dessa
forma, diante das mesmas prescrigdes ambientais, as organizacfes também competem pelo
dcance dalegitimidade institucional, 0 que torna suas préticas cada vez mais homogéneas, ou
isomorficas (Scott, 1987,1992; Meyer & Rowan, 1992).

Para DiMaggio & Powell (1983), o isomorfismo decorre da interferéncia de trés
mecanismos basicos. Em primeiro lugar, as expectativas culturais propagadas pela sociedade,
e as pressdes formais e informais exercidas pelo Estado ou pela indlstria, por exemplo,
obrigam as organizacfes a adotarem estratégias similares, culminando em um isomorfismo
coercitivo. Por outro lado, segundo esses autores, os dirigentes tendem a imitar procedimentos
implantados pelos concorrentes em busca do sucesso por eles conquistado no mangjo das
incertezas geradas pelas exigéncias ambientais, 0 que caracteriza um isomorfismo mimeético.

A progressiva especiadizacdo profissional dos membros de uma determinada
ocupacéo favorece a criagd e a posterior disseminacdo de normas de atuagdo, ou O
isomorfismo normativo. Tais mecanismos de natureza coercitiva, mimética e normativa,
combinados, acarretam a construcéo de uma ordem institucional que regula qualquer tentativa
de manipulagéo da organizacéo das circunstancias ambientais no transcorrer do tempo (Meyer
& Rowan, 1992).
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A legitimacdo ambiental das organizactes, segundo DiMaggio & Powell (1991),
pressupde transferir o foco de andlise da eficiéncia ou ndo de estruturas e processos internos
para aincorporacdo dos significados externos aos principios de conduta organizacional.

A abordagem institucional assume essa preocupacdo fundamentando-se no
pressuposto basico do isomorfismo ambiental.

Dessa forma, ao contrario do enfoque econdmico, o raciocinio subjacente ao
desenvolvimento do enfoque institucional orienta se no sentido de fora para dentro.

Dito de outra forma, diante da necessidade de elaboracdo de resposta as pressdes
contextuais, a abordagem econémica conduz a tendéncia em se concentrar na avaliagdo das
limitacBes técnicas da organizacdo, enquanto o enfoque institucional salienta a importancia
em se buscar a conformidade a padrdes normativos de syporte e legitimacéo, com base na sua
interpretacéo (Machado-da-Silva & Fonseca, 1996).

Segundo Machado-da-Silva & Fonseca (1996), a definicdo de estratégias de
acdo, neste caso, € predominantemente orientada pelo uso de esquemas interpretativos,
enguanto representacdes cognitivas condicionam a leitura interna e na conseguiente aceitacdo
externa. Nesse sentido, as pessoas percebem, identificam e interpretam os componentes da sua
realidade. Esse conjunto de interpretaces € mentalmente elaborado e arquivado em esgquemas
interpretativos, cujos elementos constitutivos vao permitir a compreensdo dos significados das
prescricdes ambientais (Ranson et al., 1980; Bartunek, 1984; Machado-da-Silva & Fonseca,
1995).

Na perspectiva deste contexto, aplicando-se a teoria institucional na analise de
uma organizacdo em particular, alguns aspectos devem ser considerados. Hatch (1997) sugere
identificar como a organizacéo esta se adaptando ao seu contexto institucional, passando pela
andlise de recursos e tipos de pressdo institucional exercida pelo ambiente sobre a
organizacdo. Outro aspecto refere-se a maneira pela qual os processos de tomada de decisdes
estdo sendo moldados (crengas institucionais versus escolhas racionais). Finalmente, deve-se
tentar imaginar como a organizacdo pode ganhar maior legitimidade dentro de seu contexto

institucional.
2.2 Estrutura organizacional
O pensamento administrativo, ao longo da historia, viveu varios momentos,

caracterizados cada um deles por preocupacdes diferentes, dando origem a diversas
concepcdes nas praticas de gestdes administrativas.



33

A administracdo tradicional, assm denominada por Aktouf (1996), fundamentada na
Teoria Classica proposta por Taylor (Escola de Administracéo Cientifica) e por Fayol (Escola
Anatomista ou Fisiologista), deu énfase a organizacdo formal e a racionalizacdo dos métodos
de trabalho (Engenharia Industrial). A eficiéncia foi 0 objetivo basico perseguido por esta
teoria e a piramide hierarquica o melhor instrumento de gestéo.

Com o desenvolvimento da teoria organizacional, surgem novas concepgoes e,
conseqlentemente, novas maneiras de se analisar 0 ambiente organizacional. A concepcao
"estrutural”, por exemplo, conforme aponta Pacheco (1988, p.52), desprende-se dos enfoques
prescritivos e passa a ser andlisada a luz dos enfoques explicativos, buscando uma
compreensdo maior do processo de formagdo e modificagdo das estruturas administrativas.
Dessa forma, diversos model os organizacionais tém sido estabel ecidos ao longo do tempo, em
gue a estrutura organizacional desponta como varidvel critica diante da importancia que se
reveste para a eficacia das organi zacOes.

Assim, as empresas buscam permanentemente formas mais apropriadas que
possibilitem o alcance dos seus objetivos organizacionais.

Mintzberg (1995, p.10) define a estrutura de uma organizacdo "como a soma total das
maneiras pelas quais o trabalho € dividido em tarefas distintas e como é feita coordenacéo
entre essas tarefas’.

Em uma perspectiva ligeiramente diferente, Ranson et al., (1980, p.3) concebem a
estrutura como sendo "um meio complexo de controle que € continuamente produzido e
recriado em interacdo e que, ainda assim, modela essa interagéo”. Nesse sentido, esses autores
assinalam: "as estruturas sdo constituidas e constitutivas'.

Para Hall (1984), essa abordagem retrata que a estrutura de uma organizacdo nao é
imutavel. Pelo contrério, ela modela e é modelada em funcdo do que ocorre no ambiente
organizacional, destacando que a estrutura das organizacGes "constitui as interagdes que
ocorrem dentro dela”. (p.37).

Portanto, a definicdo de estrutura organizacional, como sugerem Ranson et al. (1980),
consiste em uma relagdo dindmica entre arcabougo estrutural e padrGes de interagdo. O
arcabouco estrutural é constituido pelas normas e procedimentos padronizados e pelas
posi¢des ocupadas pelas pessoas nas organizagdes. Ja os padrfes de interagdo correspondem
as relactes sociais formais e informais. Nesse sentido, conforme afirmam Machado-da-Silva
et a. (1998), os padrdes de interacdo podem alterar, por meio de um intercambio dindmico, o

préprio arcabouco estrutural.
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Nessa mesma perspectiva, Machado-da-Silva & Fonseca (1993) acrescentam que a
rotina didria, presente no contexto organizacional, requer a operacionalizacdo e aplicacéo a
SituacOes por vezes ndo prevista no arcabouco estrutural. Tal constatagdo, segundo esses
autores, sugere a interpretacéo continua de regras e acles, dando origem a um padrdo de
interacdo emergente. A nocdo de estrutura pode ser focalizada pela conexdo entre padroes
normativos e padrdes emergentes de interacdo, cuja permanente reciprocidade revela o caréter
potencialmente mutével de sua conformacéo ao longo do tempo, ou seja, de sua estruturacdo
(Guiddens, 1978).

Essa abordagem sugere que o intercambio entre atributos estruturais e acéo é efetuado
por meio de esguemas interpretativos, ou sgja, resultantes da elaboragdo e arquivamento
mental de percepcdes de objetos dispostos em uma dada realidade, operando como quadros de
referéncia, compartilhados e, freglentemente, implicitos, de eventos e comportamentos
apresentados pelos agentes organizacionais em diversas situagdes (Ranson et al., 1980;
Batunek, 1984; Fonseca & Seleme, 1991).

Desta forma, a estrutura € uma manifestacdo do ainhamento de esquemas
interpretativos e, consequentemente de acBes. Sendo assim, a sua existéncia depende das
préticas e interacOes que nelas se constituem (Ranson et a., 1980; Bartunek, 1984; Machado-
da-Silva, 1993). Nessa linha de entendimento, a andlise de mudancas estruturais no contexto
organizacional trarscende aos principios da teoria contingencial, predominante a partir da
década de 70, com diversos estudos que apontam a construcdo de modelos estruturais
baseados na sujeicdo organizacional aos padrbes ambientais técnicos de eficiéncia e
racionalidade (Machado-da-Silva & Fonseca, 1993).

No entanto, para se compreender a complexidade do cotidiano organizacional parece
importante considerar o0 ambiente como socialmente construido e, nesse sentido, a estrutura
passa a ser concebida ndo somente em funcéo de seus atributos estruturais prescritos, mas
como resultante da interpretacdo das normas e agdes, abrangendo também a reaidade
subjetiva, inerente as organizagtes (Ranson et al., 1980).

A partir desse referencia analitico, pretende-se tratar de aspectos mais especificos da
estrutura organizacional, ou sgja, suas funcdes bésicas, caracteristicas, elementos delineadores
de uma estrutura, formas de coordenacéo de atividades e fatores que influenciam as formas
organizacionais.

De acordo com Hall (1984, p.38), a edrutura organizaciona atende a trés funcbes
basicas. @) redizar produtos e atingir metas organizacionais; b) minimizar ou pelo menos

regulamentar a influéncia das variagfes individuais (assegurar que os individuos se gjustem as
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exigéncias das organizacOes e ndo O inverso); e c) as estruturas sdo 0S contextos em que o
poder é exercido (estabelecem quais posic¢les tém poder sobre outras), onde as decisdes sao
tomadas e onde s&0 executadas as atividades das organizagoes.

Nessa perspectiva, Hall (1984, p.39) aponta que a estrutura organizacional possui trés
caracteristicas basicas. formalizagdo, centralizacdo e complexidade.

A formalizacdo indica o conjunto de normas e procedimentos concebidos pela
organizacdo, para lidar com as contingéncias enfrentadas. A rigor, 0 grau em gue uma
organizagdo € formalizada, caracteriza o pensamento dos dirigentes em relacéo a capacidade
dos membros da organizagéo se responsabilizarem pelo processo decisorio. Nesse sentido, a
formalizacdo € baixa, quando se acredita que 0os membros sejam capazes de exercer um
julgamento e autocontrole. Por outro lado, a formalizagdo € alta quando se acredita que o0s
membros da organizacdo S0 incapazes de tomarem suas proprias decisdes (Hall, 1984).
Segundo Clegg e Dunkerley (1980), a formalizacdo envolve o controle sobre o individuo e,
desse modo, tem um significado ético e politico, além de ser um componente estrutural.

A centralizacdo se refere a distribuicdo de poder nas organizages, sendo um dos
melhores meios de resumir toda a nogdo de estrutura. Esse preceito se relaciona com a
maneira pelas quais Ranson et al., (1980), conforme mencionado anteriormente, lidam com a
estrutura, ou sgja, como sendo congtituida e constitutiva. No caso da centralizacdo, uma dada
distribuicdo de poder é congtitutiva quando gera outras acles, isto € quando as pessoas
atendem as normas e decisdes organizacionais. Por outro lado, a centralizacdo é constituida
guando as distribuicbes de poder estdo sujeitas a mudanca, a medida que 0s grupos e
individuos obtém ou perdem o poder com o decorrer do tempo. Nessa perspectiva, Van de
Ven e Ferry (apud Hall, 1984, p.81) definem centralizagdo como "o locus de decisdo que
determina a autoridade dentro de uma organizagao”.

A complexidade é definida por Price (apud Hall, 1984, p.56)

"como o grau de conhecimento para elaborar o produto de um sistema. O
grau de complexidade de uma organizacéo pode ser medido pelo grau de
instrucéo de seus membros. Quanto mais alto o grau de instrugdo, maior a
complexidade.”

De acordo com Hall (1984), os trés elementos mais comuns da varidvel complexidade
sdo: a diferenciagdo horizontal, a diferenciacéo vertical ou hierarquica e a dispersdo espacial.
A diferenciacdo horizontal refere-se a subdivisdo de tarefas desempenhadas pela

organizacdo entre seus membros. Uma outra forma de abordagem pode ser observada no
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trabalho de Blau & Schanhery (apud Hall, 1984, p.57), cuja definicdo refere-se ao "numero de
posicoes diferentes e de subunidades diferentes na organizacdo”. Nesse caso, "a énfase recai
sobre a estrutura formal tal como definida pela organizacao".

A diferenciacdo vertical ou hierérquica refere-se, segundo Meyer (apud Hall, 1984,
p.57), a proliferacdo dos niveis de supervisdo. Pugher et a. (apud Hall, 1984, p.57) sugerem
que a dimensdo vertical pode ser medida por uma "contagem de nimero de posi¢des entre o
executivo principal e os empregados que trabalham na producéo”. Para Hall (1984, p.58), tais
indicadores da diferenciagdo vertical envolvem uma importante pressuposi¢éo: "a autoridade
se distribui de acordo com o nivel na hierarquia’. Dito de outra forma, quanto maior o nivel
hierarquico, maior a autoridade.

Quanto a dispersdo espacial, de acordo com Hall (1984), pode ser vista como uma
forma de diferenciacdo horizontal ou vertical. No entanto, torna-se um elemento separado no
conceito de complexidade quando percebe-se que uma organizacdo pode desempenhar as
mesmas funcbes com a mesma divisdo de trabalho e 0s mesmos arranjos hierarquicos em
locais multiplos (Hall, 1984).

A par dessas caracteristicas estruturais especificas, observa-se que cada organizacdo
possui suas particularidades nas atividades que desenvolve e no mercado negocia no qual esté
inserida

No que tange aos elementos delineadores de uma estrutura, Mintzberg (1995, p.33)
apreserta como parametros. a especializacdo da tarefa, formalizagdo do comportamento,
treinamento e doutrinacdo (padronizacdo de habilidades); agrupamento de unidades
(supervisdo direta, divisdo administrativa do trabalho etc.), dimensdes da unidade, sistemas de
plangamento e controle; instrumentos de interligacdo (gjustamento mutuo, sistema de
comunicagdo informal etc.) e formas de descentralizagdo (vertical e horizontal) do sistema de
tomada de decisdo. Tais parametros devem ser selecionados de modo a que se estabeleca uma
congruéncia interna e externa. Dessa forma, uma estruturagdo eficaz requer um guste
rigoroso entre os elementos delineadores e a situagdo da organizacdo, como: tamanho, sistema
técnico utilizado e ambiente em que atua.

No que se refere a coordenagéo das atividades e dos comportamentos dos membros da
organizacdo, Mintzberg (1995, p.11) chama a aten¢do para duas exigéncias fundamentais: "a
divisdo do trabalho em diferentes tarefas e a consecugcdo da coordenacdo entre tais tarefas”.
Nesse sentido, esse autor propde 0s seguintes mecanismos de coordenacao:

a) gjustamento mutuo: a coordenacdo é obtida por meio da comunicacdo informal;



37

b) supervisdo diretaz uma pessoa é responsavel pelo trabalho dos outros, dando

instrucdes e monitorando suas agoes;

¢) padronizacdo de processos: as execugdes do trabalho sdo especificadas;

d) padronizac&o das saidas: os resultados do trabalho sdo especificados;

€) padronizacéo das habilidades. o tipo de treinamento adequado para a realizacéo do

trabalho é especificado.

Nestes termos, na proporcd0 em que o trabalho organizacional se torna mais
complexo, os meios que facilitam a coordenacéo parecem mudar, do gustamento muituo para
a supervisdo direta, e depois para a padronizacéo, de preferéncia para a dos processos de
trabalho, ou para a das saidas, ou ainda para a das habilidades, revertendo-se para o
gjustamento muatuo inicial (Mintzberg, 1995, p.15). Nesse sentido, os mecanismos de
coordenacdo ndo sd0 concebidos como mutuamente exclusivos, mas como formas
interdependentes e complementares de coordenacdo das tarefas. Assim, a utilizagcdo de
diferentes mecanismos de coordenacdo € condicionada pelas caracteristicas situacionais
vivenciadas pela empresa, como: tamanho, tecnologia e ambiente.

Para concluir esta secdo, ressalta-se que a estrutura de uma organizacéo é funcéo de
inlmeras variaveis externas e internas a empresa. Hall (1984, p.51) aponta que um aspecto
importante a ser considerado em relagéo a estrutura organizacional € a questdo das escolhas
estratégicas feitas pela organizagdo. Nesta mesma linha de entendimento, Van de Ven e Ferry
(apud Hall, 1984, p.51) afirmam: "as organizacOes, essencialmente, criam seu ambiente ao

escol herem os dominios em que operam”.

2.3 Estratégia e estrutura organizacional

As relaces entre estratégia e estrutura organizacional vém sendo tratadas com mais
énfase na literatura internacional do que na naciona. Diversos autores, como Chandler
(1962), Drucker (1974), Adizes (1978), Hall e Saias (1980), desenvolveram teorias e
formulagbes sobre estruturas de empresas por meio do estudo de companhias
predominantemente americanas e, em poucos casos, européias (trabalho desenvolvido por
Drucker, 1974) e canadenses (Mintzberg, 1979). Segundo Bethlem (1998), de um modo geral,
as andlises decorrentes desses estudos referem-se, predominantemente, a "ecologia
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empresaria"®

americana. Em trabalho anterior, este mesmo autor observa que as teorias
existentes sobre as varidvels que influenciam a estrutura organizacional podem ser agrupadas
em:

a) teorias sobre estrutura como uma dimensdo da organizag@o decidida pela direcéo
com enfoque predominantemente interno;

b) teorias sobre estrutura como funcdo do ambiente em que opera a empresa;

C) teorias sobre estrutura como funcéo da estratégia da empresa.

Dentro deste contexto, destacamse, em especial, as teorias sobre a estrutura como
funcéo da estratégia, ou sgja, que tém como marco de referéncia, na literatura, a pesquisa de
Chandler (1962), em seu estudo histérico das empresas norte-americanas. O autor, com base
na observacdo de cerca de 70 empresas americanas, sendo quatro delas estudadas em
profundidade, procedeu uma analise comparativa no sentido de identificar como a estrutura
organizacional dessas empresas foi continuamente sendo adaptada e gjustada a estratégia
empresarial e aos diferentes ambientes selecionados pelas empresas. Dessa forma, Chandler
(1962) concluiu que, na historia das grandes indUstrias dos Ultimos cem anos, a estrutura
organizacional das corporagdes americanas foi sendo, gadativamente, determinada pela sua
estratégia em relagcdo aos negocios. Demonstrou, ainda, que as firmas de negdcio Unico
usavam uma organizacdo funcional. Quando a empresa se diversificava, criava-se uma
organizagd multidivisional de centro de lucratividade. Em outras palavras, por meio da
abordagem da historia das empresas americanas apds a Segunda Guerra, periodo de
crescimento industrial, o autor constatou que tais empresas se expandiram adotando a forma
multidivisional, para se adequarem as novas estratégias de crescimento escolhidas.
Resumidamente, as principais constatagbes de Chandler (1962) foram:

a) diferentes ambientes levam as empresas a adotar novas estratégias, e as novas
estratégias exigem diferentes estruturas organizacionais para poder ser
implementadas com €ficiéncia e eficacia;

b) a estrutura € um meio para a organizacdo operacionalizar a estratégia;

c) o ambiente influencia a estratégia da organizagdo e esta utiliza a estrutura

organizacional como ponto de apoio para a sua execucao.

Em outros termos, para Chandler (1962), os diferentes tipos de estruturas
organizacionais adotadas (centralizada e funcional, de linha e staff, divisional departamentali-

3"Comeca da suposicao de que as organizagtes dependem de seus ambientes para os recursos que elas precisam utilizar.

Presume-se que 0 ambiente de uma organizacdo tenha poder de selecionar, de um grupo de competidores, aquelas
organizagdes que melhor servem as suas necessidades”. (Hatch, 1997, p.81).
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zada) foram necessérias para implementar as diferentes estratégias utilizadas para enfrentar
ambientes distintos. Assim, segundo Chandler (1962), a estratégia representa "o que' a
empresa desgja fazer, qual 0 negdcio ela pretende realizar e qual 0 destino a seguir; enquanto
a estrutura organizacional representa 0 meio, a maneira pela qual a empresa se organiza por
meio de uma estratégia empresarial adequada. Com este entendimento, Chandler (1962)
estabel ece 0 conceito de que a estrutura segue a estratégia.

Essatese foi contestada por Hall e Saias (1980), que defendem o ponto de vista de que
a estrutura pode determinar a estratégia. Nesse caso, segundo Bethlem (1998), o estudo desses
autores insere-se nas teorias sobre estrutura como uma dimensao da organizacdo decidida pela
direcéo, com enfoque predominantemente interno.

Nesse ambito, destaca-se 0 estudo de Galbraith (1995) que enfoca um pouco os fatores
externos, mas que mantém a predominancia dos internos. Galbraith (1995), apresenta
mudancas na estratégia empresarial que estdo acarretando mudangas na estrutura
organizacional das corporacfes. Este autor cita, como exemplo, os conglomerados que
surgiram na década de 70, os quais, em vez de usarem oportunidades de negécios gerados
internamente, como fizeram a General Electric e a Procter & Ganble, algumas empresas
como Textrom, entre outras, usaram a aguisicdo para se diversificar em novas areas de
negacios. Elas compravam e vendiam empresas, chegando a administrar carteiras de negocios
nao relacionados por meio de suas holdings. Nesse sentido, foram sugeridos outros tipos de
organizacao; porém, desenvolvendo-se um consenso em torno de trés model os cléssicos:

a) empresas com estratégia Unica de neglcio apresentavam um crescimento interno e

uma estrutura do tipo funcional;

b) empresas com edtratégia de diversificacdo relacionada apresentavam um

crescimento interno e uma estrutura divisiona;

C) empresas com estratégia de diversificagdo néo-relacionada apresentavam um

crescimento por meio da aguisicdo e uma estrutura holding (Galbraith, 1995).

Segundo este mesmo autor, 0 passo seguinte foi a expansdo da estrutura para o
conceito de organizacdo (relacéo de estratégias com sistemas administrativos). Neste caso,
considerava-se a organizacdo como consistindo de uma politica de remuneracédo, planos de
carreira e processos de controle, aém da estrutura. "Essas dimensdes também se gjustavam
com a estratégia e a estruturd' (Galbraith, 1995, p.4). Assim, descobriu-se que existiam
correlacdes entre estratégia e carreira e entre estratégia e remuneracdo (Pitts, Kerr, apud

Galbraith, 1995). Dessa forma, a organizagdo tornava-se um conjunto alinhado de politicas



40

gue se gjustavam entre S e com a estratégia de carteira de negocios (Galbraith & Kazgjiun,
1995).

Galbraith (1995) acrescenta, ainda, que, além da estrutura organizacional, o grau de
centralizacdo, o tamanho e a funcdo da direcdo integram a politica da empresa. Nessa
perspectiva, o controle (grau de centralizacdo) varia de alto para baixo. Na estrutura
funcional, por exemplo, o controle é exercido por meio da organizac&o de linha. Sendo assim,
Gabraith (1995, p.7) afirma "a chave do sucesso de cada modelo organizacional € o
alinhamento de todas as politicas com a estratégia’. Sustenta, ainda, que a fata de
alinhamento leva a um desempenho ineficaz. "A tarefa da estrutura organizacional é
determinar a estratégia de diversificagdo da empresa e depois alinhar estrutura, processos e
préticas de forma a se compatibilizarem com a estratégia (Galbraith, 1995, p.7).

Em resumo, Galbraith (1995) apresenta a estrutura para o alinhamento da organizacao
e da estratégia empresarial. A estratégia empresaria consiste de dois componentes. volume de
diversificacdo na carteira ou portfélio dos negdcios que a empresa opera (medida pelo nimero
de areas de negdcios nas quais as unidades de negdcios competem) e o tipo e volume de valor
gue a empresa agrega aos seus negoécios. Com esse entendimento, Galbraith (1995, p.27)
sugere: "para agregar vaor aos seus negdcios, a empresa precisa de uma organizagdo
projetada para atingir seu objetivo”.

Uma outra abordagem que se Situa na literatura concernente ao tema refere-se aos
estudos de Thompson Junior & Strickland (1994). Esses autores abordam as relagOes entre
estratégia e estrutura a partir de uma combinacdo dindmica. A abordagem estratégica é
dirigida pelo estégio de crescimento da empresa e pelos fatores-chave de sucesso, inerentes
aons negocios da organizacdo. O estagio de crescimento constitui a busca continua da forma
organizacional mais simples para as mais complexas, como: crescimento em tamanho, risco
de mercado e escopo de linha de produto, ou em aspectos estratégicos mais intrincados de sua
carteira de consumidores, tecnologia e negdcios.

Thompson Janior & Strickland (1994) estabelecem quatro estagios distintos de
crescimerto como indicadores do tipo de estrutura e suas relagdes com estratégias de negocio:

a) Estégio 1. empresa peguena de um unico negoécio e dirigida por uma pessoa. Nesse

caso, 0 proprietério tem contato didrio com empregados e cada fase das operagoes.
Sendo assim, as forcas, vulnerabilidades e recursos sdo intimamente ligados a
personalidade, estilo e a habilidade gerencial, bem como a situacdo financeira do
proprietario. A empresa € uma extensdo dos interesses e limitagdes do seu

proprietario e suas atividades sd0 concentradas em apenas uma linha de negocios.
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Nesse sentido, tais firmas tém como estratégia centrar-se em um Unico produto,
mercado, tecnologia ou canal de distribuicao.

b) Estagio 2: o incremento na escala e no escopo das operacdes cria uma estratégia
adequada a0 gerenciamento especializado, for¢cando a transicdo do gerenciamento
de uma Unica pessoa para um grupo gerenciador. Consequientemente, busca-se uma
equipe de gerentes com responsabilidades funcionamente especializadas,
permanecendo, fundamentalmente, em uma operacdo de um Unico nhegocio.
Algumas empresas situadas neste estégio preferem dividir, estrategicamente, as
responsabilidades ao longo das linhas funcionais cléssicas: marketing, producéo,
finangas, pessoal, controle, engenharia, relagdes publicas, procuradoria,
plangjamento etc. Em outras empresas, a especializacdo funcional é gjustada para
distinguir as unidades de producdo, visando a sincronizar os fluxos de saidas entre
elas.

c) Estagio 3. situamse as empresas concentradas em um Unico campo ou linha de
produto; sdo empresas grandes e dispersas em grandes areas geograficas; tém
unidades operacionais geograficamente descentralizadas; reportamse a um
comando central e agem de acordo com as politicas da companhia; tém
flexibilidade para construir o plano estratégico de suas unidades, para o
atendimento das necessidades de cada area geogréfica respectiva. As unidades
operacionais sdo semi- autdbnomas estruturadas por meio de linhas funcionais. Dessa
forma, cada unidade geografica ndo é rigidamente vinculada ou dependente das
outras areas.

d) Estdgio 4: situamse empresas tipicamente grandes, com multiplos produtos,
unidades e mercados; empresas descentralizadas por linhas de negdcios; a estratégia
da corporacéo enfatiza a diversificagdo concértrica e/ou conglomerado; as unidades
operacionais sd0 semi-autbnomas, reportando-se a0 comando geral central e em
conformidade com as politicas de crescimento da empresa. As unidades possuem
sua proépria estratégia de linha de negoécios; cada unidade de negdcios € dirigida por
um gerente geral. As decisdes estratégicas e decisdes operacionais sdo concentradas
tanto na divisdo quanto na corporacdo; a estrutura organizacional da unidade de
negocios pode ser por meio das linhas dos tipos de organizacdo dos estagios 1, 2 e 3
(Thompson Janior & Strickland, 1994, p.93-95).

Para esses autores, 0 modelo de estégios estabelece critérios Uteis sobre como a

estrutura organizacional deve mudar, de acordo com as relagdes de produto- mercado-
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tecnologia e novos direcionamentos na estratégia da corporacdo. Nessa perspectiva, as
empresas progridem de pequenas, com estratégia concentrada, para fases estratégicas mais
complexas de expansdo de volume, integracdo vertical, expansio geogréafica e diversificagdo
de produto. Assm, mudam de funcionalidade centralizada para descentralizacéo
multidivisional. Nessa 6tica, firmas com uma uUnica linha de negécios apresentam uma
estrutura funcional centralizada. Por outro lado, firmas com uma Unica industria, mas com
leve diversificacdo, tem uma estrutura hibrida um negocio dominante e organizacdo
funcional. Para atividade diversificada, utilizamse formas divisonaizadas e, para firmas
mais diversificadas, as formas de unidade de negdcios sdo descentralizadas (p.95).

No que se refere as abordagens estratégicas, Thompson Janior & Strickland (1994)

sugerem seis estratégias de estrutura organizacional:

a) especiaizacdo funcional: promove a plena utilizagdo de habilidades técnicas mais
modernas e guda a capitalizar o negocio pelos ganhos de eficiéncia (uso
especializado de energia humana e de equipamentos). E uma estratégia importante
para organizagbes com um Unico hegdcio, para empresas com produtos dominantes
e firmas integradas verticalmente. Dessa forma, levam a centralizacdo e a estrutura
funcional especializada. Esse tipo de estrutura varia de acordo com o consumidor-
produto-tecnologia.

b) organizacdo geogréfica: forma de organizagdo comum para empresas de larga
escala, cujas estratégias precisam ser gjustadas para atender as necessidades
particulares e caracteristicas de areas geogréficas diferentes. Apresenta como
vantagem a promoc¢do de um melhor desempenho, aém de atingir diretamente
clientes dispersos geograficamente.

C) organizacdo voltada para processo-canal de mercado ou classe de corsumidores:
baseada na divisdo da distribuicgo e das atividades de marketing em subgrupos,
para permitir diferentes abordagens estratégicas para cada categoria de
comprador/canal.

d) unidades descentralizadas de negécios: divisdo de produtos/negécios, a
diversificagcdo produz um gerenciamento funcional especializado complexo, sendo
necessario 0 agrupamento de todas as diferentes atividades que pertencem a um
mesmo negacio, sob um mesmo teto organizacional, criando unidades de linhas de
negocios.

€) unidades estratégicas de negécios: agrupamento de divisdes de negécios no qual o

critério € baseado em alguns elementos estratégicos comuns. Ha a inclusdo, em uma
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unidade estratégica de negocio, de produtos e atividades que tém em comum uma
importante estratégia afim ou, por exemplo, quando ha similaridade na manufatura,
mesmo canal de distribuicdo, sobreposi¢cdo de consumidores ou de mercado-alvo,
ou agumas outras caracteristicas estratégicas pertinentes. Essa forma
organizacional gjuda a reduzir a complexidade dos gjustamentos das estratégias
corporativas e estratégias de negocios e a desenvolver o foco nas estratégias de
negocios voltadas para produto/mercado nas bases descentralizadas.

f) forma de organizagdo matricial: estrutura com dois ou mais canais de comando.
Tem como caracteristicas. produto ou negoécio e linhas de autoridade sobrepostas; a
autoridade gerencial, em cada unidade/célula da matriz, € dividida entre o gerente
de produto e o gerente funcional. Apresenta como consequéncias. a quebra da
unidade de mmando principal; a autoridade € compartilhada, criando um novo
clima organizacional e um novo sistema de resolucéo de conflitos, cujas estratégias
e prioridades operacionais séo negociadas. O poder passa a ser compartilhado e os
recursos sdo alocados para aquilo que for melhor para a unidade (Thompson Jinior
& Strickland, 1994, p.97-107).

Esses autores sugerem ainda a possibilidade de utilizagdo de métodos combinados e
suplementares de organizacdo. Mescla as seis formas basicas de organizacdo, combinando a
estrutura para determinada estratégia, peca por peca e unidade por unidade. Suplementa o
desenho de uma organizacdo basica com esquemas de situacdo especial. As formas mais
freqUentes sdo:

a) abordagem de gerenciamento de projeto ou equipe de projeto: quando uma unidade

auto-suficiente é criada para supervisionar uma atividade especial;

b) abordagem de forca tarefas quando um numero de especialistas funcionais
trabalham juntos, em atribuigdes incomuns, para resolver problemas ou produzir
Inovagoes,

c) abordagem do time de aventura: quando um grupo de individuos é formado com o
propésito de langar um produto especifico no mercado ou criar novos negdcios.

Nesse contexto, as perspectivas de estratégia e estrutura relacionadas séo: ndo ha um
desenho de organizacdo perfeito ou ideal e ndo ha regras universalmente aplicaveis para unir
estratégia e estrutura.

Ha organizacbes com estratégias Similares que tém estruturas organizacionais

significativamente diferentes. Como uma estrutura organizaciona € dindmica, as nudancas
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ndo sdo apenas inevitaveis, mas tipicas a cada uma delas (Thompson Janior & Strickland,
1994, p.107-108).

No caso brasileiro, Bethlem (1996, 1998) argumenta que a variavel estrutura ndo
parece ter sido ainda submetida a uma anadlise abrangente. Esse autor conclui, a partir do
exame da literatura, que a estrutura € influenciada por algumas outras varidveis externas e
internas a empresa, aém da estratégia.

Entre as varidveis externas que, segundo Bethlem (1998), parecem ser relevantes em
relacdo a estrutura das empresas encontramse: a cultura nacional; mercados (inclusive
extensdo geogréfica); concorréncia; governo (por meio de leis e regulamentos); sistema
financeiro; tecnologia e ambiente operacional e disponibilidade de executivos treinados.

Entre as varidveis internas, este mesmo autor cita: a estratégia da empresa; tamanho do
negécio; cultura; valores da estrutura de poder; idade da organizacdo e processo de
crescimento.

Nesse contexto, situam-se alguns trabalhos sobre distintos enfoques. Moraes (1991)
desenvolveu um estudo sobre a relacdo de estratégia e portfdlio de linhas de produtos e o
impacto na performance das empresas que atuam no Brasil. Para tanto, tomou como
referéncia, a base de dados de um trabalho anterior, mais abrangente, no qual sdo analisadas
empresas com caracteristicas distintas que atuam nas indlstrias siderurgicas, produtos
farmacéuticos, téxtil e aglcar e dcool. Adotando procedimentos estatisticos, Moraes (1991,

p.132-33) procurou testar duas hipoteses, assim formuladas:

"HOl- A estratégia baseada em diversificagdo de linhas de produtos €
provavel resultar em melhor performance das empresas do que a estratégia
baseada em concentracdo de linhas de produtos. (p. 132);

"HO2 - E provével que a performance da empresa dependa de su portfdlio
de linhas de produtos.”

A partir das hip6teses apresentadas, Moraes (1991) aponta como resultados
alcancados, embora enfatize ndo serem os melhores desgjaveis, evidéncias para aceitar a
Hipdtese 02 e, em conseqliéncia, sugere que a estratégia de diversificacdo de linhas de
produtos pode levar a empresa ater performance superior do que a estratégia de concentracao.

Um outro trabalho que se destaca € o de Moraes & Hollanda (1996). A partir de uma
abordagem longitudinal, os autores pesquisaram um universo de 500 grandes empresas
brasileiras e analisaram a evolucdo das estratégias competitivas centrada nos agrupamentos de
crescimento e dos objetivos organizacionais, em periodos compreendidos entre 1980 a 1984,

1985 a 1989 e 1990 a 1994, e a previsdo para o inicio do préximo século.
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As principais conclusdes de Moraes & Hollanda (1996) incluem:

a) nos anos de 1980, as grandes empresas brasileiras ndo apresentaram modificactes
significativas em suas edtratégias competitivas. A integracdo vertical foi
considerada como a mais importante estratégia, sendo adotada por cerca de um
guarto dessa empresas, € joint venture é apontada como sendo utilizada raramente;

b) no periodo de 1990/94, significativas mudangas ocorreram na importancia atribuida
pelas grandes empresas brasileiras as estratégias competitivas de concentragdo e
joint venture. Todavia, a grande evolugdo ocorreu nos objetivos organizacionas
gue se tornaram claramente multifacetados, englobando, praticamente, todas as
areas, exceto crescimento;

) 0 ano 2000 é como o inicio de uma nova era para as grandes empresas brasileiras, as
quais tenderdo a competir, primeiro, por meio de joint venture e, segundo, por
concentracdo. Os objetivos organizacionais tornar-se-ao mais complexos.

Em resumo, Moraes & Hollanda (1996) assindlam que as estratégias competitivas e,
principalmente, objetivos organizacionais, tém sido em passado recente, e tenderdo a ser, em
futuro préximo, multiplos e mutaveis entre as grandes empresas brasileiras.

Moraes (1998) desenvolveu outro trabalho, abordando as principais variaveis da
administracéo estratégica e o impacto na performance de grandes empresas brasileiras. Duas

hi péteses sdo testadas nesse estudo:

"H1: As empresas gpresentam um modelo de administracdo estratégica no
gual existem inter-relacionamentos significativos entre sua principais
variaveis, nominalmente: ambiente, objetivos, recursos competitivos e
estratégias.

"H2: A performance das empresas esta significativamente associada com as
principais variavels da administragéo estratégica.”

A amostra utilizada por Moraes (1998) considera 123 entre as 500 maiores empresas
privadas brasileiras, definidas pelo valor das vendas de acordo com a Revista Exame -
Maiores e Melhores. O trabalho apresenta uma breve revisdo bibliografica do tema e
operacionaliza as caracteristicas do macroambiente, ambiente industrial, recursos
competitivos, baseados em uma cadeia de valores, objetivos organizacionais e estratégias
empresariais. Pelos resultados obtidos, revela Moraes (1998) que as grandes empresas
privadas, que operam no Brasil, apresentam um modelo de administracdo estratégica, no qual

emergem correlagbes significativas entre algumas de suas principais varidvels, e que a



46

rentabilidade da empresa, mas ndo o crescimento das vendas, estd associada,
significativamente com a estratégica competitiva de recuperacao.

Acrescenta-se, ainda, com um outro enfoque, o estudo de caso de Bethlem (1973)
sobre a relacéo entre a estrutura da empresa e 0s objetivos da estrutura de poder. Trata-se da
andlise de um caso de rgeicdo de tecnologia moderna para uma organizacdo. Segundo
Bethlem (1973), toda a introducdo de mudangas tecnolOgicas altera a estrutura da
organizacdo, de seus métodos, normas e processos. Esse autor sustenta, ainda, que a
introducdo de um sistema de processamento eletronico de dados representa um novo sistema
de tratamento de informacdes e, portanto, vai alterar as comunicagbes - por meio das quais
essas informagdes circulam; o controle - 0 processamento dessas informacdes - e 0 processo
decisorio - gque se baseia nesse processamento. Continuando, Bethlem (1973) aponta que uma
empresa é uma organizacao hierarquica de seres humanos que exige para seu funcionamento
autoridade e poder. Nesse sentido, o autor afirma que a "estrutura de poder” de uma empresa
define a prépria empresa.

De acordo com Bethlem (1973), os objetivos que a empresa persegue e a estrutura que
ostenta s80 uma extensdo dos objetivos e necessidades dos grupos e individuos dominantes
gue constituem a sua estrutura de poder. Assim, assinala que uma inovagao sera aceitdvel ou
ndo aos detentores de poder na medida em que ela reforca e amplia esse poder.

A contribuicdo desse trabalho ao estudo de implantacfes semelhantes € a de chamar a
atencdo para a necessidade de uma compreensdo perfeita do funcionamento politico da
empresa e da importancia prioritéria de se respeitar a estrutura de poder (Bethlem, 1973).

Conclui-se esta se¢do observando que, de acordo com o levantamento da literatura, os
componentes estratégia e estrutura organizacional parecem ser complementares.

As abordagens utilizadas podem servir como argumentos que expliquem melhor a

compreensdo da problemética na empresa analisada nesse estudo.



3 METODOLOGIA

O capitulo precedente apresentou uma base tedrico-empirica que fundamenta a proposta
central deste trabalho, ou sgja, tornando possivel responder qual a relacéo entre as estratégias
desenvolvidas pela Empresa de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Mato
Grosso do Sul, com a sua estrutura organizacional, no periodo de 1990 a 1998.

Este capitulo tem como objetivo apresentar os procedimentos metodol 6gicos utilizados na

investigacdo do problema de pesquisa e dos objetivos propostos no capitulo 1.

3.1 Perguntas de pesquisa

Com o intuito de facilitar o acance do objetivo principal deste trabaho, foram

propostas as seguintes perguntas de pesquisa:

a) Qual o contexto de desenvolvimento histérico da empresa estudada desde a sua
fundac&o até o seu estagio atual?

b) Quais as caracteristicas das estratégias desenvolvidas pela Empresa de Pesquisa,
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Mato Grosso do Sul, no periodo de 1990 a
19987

C)Quais as caracteristicas da estrutura organizaciona da Empresa de Pesguisa,
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Mato Grosso do Sul, no periodo de 1990 a
19987

d) Existe alguma relacdo de adequacdo entre as estratégias desenvolvidas pela empresa
com a sua estrutura organizacional no periodo de 1990 a 1998?

3.2 Definigdo das categorias analiticas e variaveis

Apresentamse a seguir as definigdes constitutivas e operacionais das variaveis
envolvidas neste estudo.
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3.2.1 Definicao constitutiva das categorias analiticas e das variaveis

Estratégia: definida como “padréo de decisdes em uma empresa que determina
e revela seus objetivos, propésitos, produz as regras principais e planos para alcancar estes
objetivos’ (Hardy, 1994: 52).

Estrutura organizacional: pode ser definida como “a soma total das maneiras
pelas quais o trabalho € dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacdo entre essas
tarefas’ (Mintzberg, 1995: 10).

Portfdlio: € o termo aplicado para definir o conjunto de produtos e servigos
ofertados pela empresa. O tipo de portfélio €é classificado pelo grau de
concentracdo/diversificacdo da estratégia de negécio da organizacdo (baseado em Moraes,
1991: 190).

Tecnologia: “envolve tanto processos mecanicos quanto intelectuais, através dos
guais uma organizacao transforma 'inputs, ou matérias-primas em 'outputs”. (Machado-da-
Silva, Vieirae Dellagnelo, 1998: 90).

Orientacdo para o mercado: consiste em trés componentes: orientacdo para
clientes, orientacéo para concorrentes e coordenacdo interfuncional, envolvendo dois critérios
de decisdo, ou sgja, foco no longo prazo e rentabilidade (baseado em Narver e Slater, 1990:
21).

Dispersio espacial: pode-se entender como uma forma organizacional baseada
na diferenciagdo horizontal ou vertical, ou sga, forma em que “as atividades e o pessod
podem dispersar-se, de acordo com suas fungdes horizontais ou verticais, pela separacdo dos
centros de poder ou dastarefas’ (baseado em Hall, 1984: 58).

Estrutura de decisdes. pode ser definida como o conjunto total de decisbes
classificadas em categorias distintas no contexto organizacional — estratégica, tatica e
operacional. Os elementos de uma estrutura de decisdo constitui a centralizacéo/
descentralizacdo, isto €, grau em que as decisdes sdo tomadas em um nivel hierarquico, como
um todo e a formalizagdo, ou sga, grau em que as regras, normas e procedimentos estéo
escritos nas organizagdes (Ansoff, 1977: 3; Hall, 1984 68, 81).

Capacidade produtiva/administrativa: a capacidade produtiva € definida
como a capacidade de funcionamento potencial de uma estrutura como um todo, enquanto a
administrativa € a de colocar em funcionamento uma estrutura. Essas capacidades traduzem a
combinacdo de fatores especificos, tais como: méquinas, equipamentos, matéria-prima e
trabalho (baseado em Zawidak, Nascimento e Graziadio, 1997).
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3.2.2 Definicao operacional dasvariaves

As definicdes operacionais aqui apresentadas serdo mais bem detalhadas no

capitulo 4, proporcionando uma melhor compreensdo da forma como esta pesquisa foi

conduzida.
A
variaveis:

a)

estratégia organizacional foi operacionalizada por meio das seguintes

portfdlio: a operacionalizacdo desta variavel deurse mediante a identificacéo
do conjunto de produtos e servicos ofertados pela empresa e caracterizacdo do
grau de concentragdo/diversificacdo do tipo de portfdlio, sto €, da estratégia

de negdcio da organizacdo, conforme Moraes (1991);

b) tecnologia: esta variavel foi operacionalizada por meio da verificagdo e

caracterizacdo da estratégia tecnol 6gica da empresa, com base em Lall (1992)

e Zawidak, Nascimento e Graziadio (1997), mediante o seguinte indicador:

capacidade tecnoldgica - processo de escolha das tecnologias, bem como de

escolha dos rumos de modificacdo assumidos pela mesma, isto é a

capacidade de absor¢do, dominio, adaptacdo, melhoramento ou inovagdo de

umatecnologia por parte da empresa, resumida em trés niveis:

- capacidade avancada: estratégia tecnol 0gica inovadora;

- capacidade intermediaria: estratégia tecnologica adaptadora (gestdo de
projetos de adaptacdo e melhoramento);

- capacidade basica: estratégia tecroldgica seguidora, ou seja, garantir o que
jaéfeito;

orientacdo para o mercado: esta varidvel foi operacionalizada por meio da

verificagdo e caracterizacdo da estratégia mercadolégica da empresa,

mediante alguns indicadores, de acordo com Kotler (1996); Cravens (1994) e

Porter (1991, 1996), como segue:

- comportamento da empresa em relacdo aos clientes, quais sejam:
segmentacdo — divisdo de mercados atendidos ou escolha dos “nichos de
mercado”; mercado-alvo e posicionamento — delineamento das necessidades
e desgjos atendidos nos mercados-alvo;

- comportamento da empresa em relagdo aos concorrentes — com base nas
estratégias competitivas de Porter (1991), isto &, custo total, diferenciacéo e

enfoque;
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- comportamento da empresa em captacéo de recursos (foco no longo prazo e
rentabilidade), além dos que sdo repassados pelo Tesouro Estadual — indica
0 numero de projetos, convénios com organismos publicos nacionais e
internacionais, com a EMBRAPA, ingtitui¢bes publicas e privadas e “outras
fontes de financiamento”.

A estrutura organizacional foi operacionalizada por meio das seguintes

variaves:

a) dispersdo espacial: esta variavel foi operacionalizada mediante a verificagdo
do grau em que as instalagdes fisicas (escritorios regionais e locais), o pessoal
e as dividades encontramse espacialmente dispersos. Para tanto foram
utilizados os seguintes indicadores:

- caracterizacao do tipo de agrupamento — bases em que as instalagoes fisicas
foram agrupadas e espacidmente dispersas (baseado em Mintzberg,
1995:55), como segue: por conhecimento e habilidade; por processo de
trabalho; por resultado; por cliente e por mercado local;

. caracterizacdo dos critérios em que o0 pessoad e as atividades sdo
espacialmente dispersas (Hall, 1984:58): diferenciagdo horizontal — niUmeros
de unidades organizacionais em um mesmo nivel hierarquico (subdivisdo
das dtvidades) e grau de complexidade;, e diferenciacéo vertical -
estratificacdo da hierarquia (nUmero de niveis hierarquicos) e grau de
complexidade;

. caracterizagdo da configuragdo organizacional e do tipo de estrutura.

b) estrutura de decisdes. esta varidvel foi operaciondizada mediante a
verificagcdo e caracterizagcdo da estrutura de decisbes quanto ao grau de
centralizacdo/ descentralizacdo e formalizacdo em que as decisfes séo
estabel ecidas naempresa:

- centralizagdo - decisdes concentradas na cupula/topo da organizacao;

- descentralizacéo - delegacdo de poder de decisdo ao longo da hierarquig;

- formalizac&o - grau em que as decisdes sdo estabelecidas mediante regras e
procedi mentos.

c) capacidade produtiva/administrativa: esta variavel foi operacionalizada
mediante a verificagdo da composicdo do quadro de pessoa e da infra
estrutura disponivel na empresa:

- quadro de pessoal — quantitativo por cargo e qualificacéo profissional;
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~infrarestrutura  —  equipamentos  utilizados, laboratérios, estacdes
experimentais de pesquisa (disponibilidade e o estado das instalacOes) e
disponibilidade de computadores e programas, bem como a utilizacdo de
redes internas de informagdo e a conexdo com a Internet.
A verificacdo das relacOes de adequacdo entre as estratégias adotadas pela
empresa estudada com a sua estrutura organizacional deu-se mediante a andlise das relagtes
de todas as variaveis relativas a estratégia com as variaveis relativas a estrutura

organizacional, no periodo delimitado nesta pesquisa.

3.3 Delineamento da pesquisa

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, considerado por Yin (1994; 23),
como uma "forma de se fazer pesguisa empirica que investiga fendbmenos contemporaneos
dentro de su contexto de vida real, em situagdes em gue as fronteiras entre o fenémeno e o
contexto ndo estéo claramente estabel ecidos e onde se utilizam multiplas fontes de evidéncia'.
De acordo com Roesch (1999), o estudo de caso congtitui uma estratégia de pesquisa, que,
entre alguns aspectos, permite o estudo de fendmenos em profundidade dentro de sua
totalidade, e especialmente adequado a0 estudo de processos, ao explorar fenébmenos com
base em vérios angulos. O ponto forte do estudo de caso, enfatizado por Hartley (apud
Roesch, 1999: 197), “reside em sua capacidade de explorar processos sociais a medida que
eles se desenrolam nas organizagfes’. Seu emprego, conforme Roesch (1999), possibilita uma
andlise processual, contextual e longitudina das varias aces e significados que se
manifestam e sdo construidos dentro das organizagdes.

Outro aspecto que se destaca no estudo de caso refere-se a postura do pesquisador, 0
gual ndo tem qualquer dominio sobre o fendmeno que pesquisa, e se limita a estudar fatos sem
interferir na realidade, procurando em sua descricdo prezar pela maxima fidelidade aos fatos
e fendmenos observados (Trivifios, 1987).

A partir dessas referéncias e considerando gue esta pesguisa envolveu o estudo de uma
organizacdo especifica, tratando de conceitos julgados indissociaveis de seu contexto para
andlise, entendeuse ser este 0 tipo de pesguisa que melhor se adequa ao trabalho proposto.

O delineamento de levantamento de dados € do tipo secciona com avaliacédo
longitudinal. Os dados foram coletados an um Unico momento do tempo, recuperando e
analisando informacgdes de determinado periodo ja vivenciado pela empresa, em que se

buscou estudar a evolugdo e as mudancas de determinadas varidveis e as relacfes entre elas.
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No que tange aos procedimentos metodoldgicos adotados, esta pesquisa €
predominantemente de natureza qualitativa. Abrange a utilizagcdo relativa do método
interpretativo, considerando que a andlise dos dados € constituida por descricfes, seguidas
com as observagtes do pesquisador, sobre o fendmeno investigado e suas interagOes dentro de
um contexto.

Com base em Roesch (1999), tratase de uma opgdo metodoldgica, entre outras,
julgada apropriada pela literatura especializada, para desenvolver um estudo de caso. Difere
do método quantitativo, que por principio busca a medicdo objetiva e quantificada dos
resultados, enquanto o qualitativo, conforme assinala Richardson (1989: 38) “....n&0 emprega
um instrumental estatistico como base de um processo de analise de um problema’. Conforme
Godoy (1995: 58), a pesguisa qualitativa “parte de questdes ou focos de interesses amplos,
gue véo se definindo a medida que o estudo se desenvolve”.

O nivel de andlise € o organizaciona e a unidade de andlise abrange o grupo de
dirigentes do primeiro e segundo escaldes, isto €, dois extratos da hierarquia da empresa
estudada (estratégico e tatico). A populacdo compreende seis dirigentes do primeiro escal&o
(50% da populacdo total) e onze dirigentes do segundo escaldo (80% da populacdo total),
situados nas posi¢des mencionadas, dentro do periodo delimitado para este trabal ho.

Os procedimentos acima descritos constituem as consideragdes tomadas como
referéncia neste plano de delineamento basico desta pesquisa, sinalizadas pela literatura
consultada como sendo compativel para a apreensdo desegjada do fendbmeno enfocado neste
estudo.

3.4 Coleta dos dados

Como conduta de investigacdo, foram utilizados dois tipos de dados. primarios e
secundarios.

Os dados primarios foram obtidos por meio de entrevista semi-estruturada,
considerada por Trivifios (1987: 146) um dos principais meios que o investigador tem para
realizar a coleta de dados, “ao mesmo tempo que valoriza a presenca do investigador, oferece
todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade
necessarias, enriquecendo ainvestigacéo”.

Os dados secundarios foram extraidos por meio de documentos internos da empresa,
gue conforme argumenta Foster (apud Roesch; 1999), esses tém um valor em S mesmo, 0s

guais representam sistemas e estruturas da organizagdo. Portanto, sua andlise permite
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conceituar a organizacdo com base em uma visdo de dentro em contraste com outros métodos
propostos. Neste caso, utilizados como fontes, para complementar e validar as declaragoes
obtidas res entrevistas. Os documentos utilizados abrangem relatérios de atividades; planos
diretores, plano estratégico; manuais de normas e procedimentos e decretos governamentais.
Acrescenta-se, ainda, a utilizacdo de documentos de outras instituicbes com as quais a
empresa mantém vinculo, a exemplo da EMBRAPA e da Secretaria de Estado de Producéo e
Desenvolvimento Sustentavel.

Para a coleta dos dados primarios foram elaborados seis roteiros semi-estruturados,
isto € um roteiro para cada variavel operacional das categorias analiticas investigadas. Tal
procedimento levou em consideracdo a complexidade do contetido a ser explorado, com base
no arcabougo tedrico envolvido. Os roteiros dessas entrevistas estdo disponiveis no Anexo 1.

Conforme a unidade de andlise estabelecida na secdo precedente (delineamento da
pesquisa), foram realizadas dezessete entrevistas, assim distribuidas: quatro, com membros
gue ocuparam posicdes de diretor-presidente, e duas, com membros que exerceram funcéo de
diretores, componentes do primeiro escado (nivel estratégico), e onze entrevistas, com
membros que ocuparam posi¢cdes no segundo escaldo (nivel tético), nas seguintes funcdes:
chefe de departamento de assisténcia técnica e extensdo rural; chefe de departamento de
treinamento e pesquisa; gerente regional; chefe de departamento de administracéo e financas;
chefe de departamento de recursos humanos e chefe de assessoria de plangjamento. Dentro
dessa amostra considerouse importante entrevistar um pesquisador do quadro da empresa,
gue exerceu o cargo de Secretario de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento
Sustentével, dentro do periodo delimitado neste estudo. Tal conduta justifica-se por duas
razdes fundamentais. a Secretaria de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel é o
0rgéo de supervisdo direta das agdes da empresa estudada. Por outro lado, esse pesguisador,
além de ter sido secretério desse 6rgéo, ocupou no inicio da década o cargo de Coordenador
Estadua de Pesquisa Agropecuéria no Estado.

O processo de investigacdo de cada variavel foi organizado mediante a realizacéo,
basicamente, de trés entrevistas por tema, entendendo, este nimero, como representativo no
universo da pesguisa. Em acordo previamente estabel ecido, os nomes dos entrevistados foram
codificados e substituidos pela letra “E”, acompanhada de uma numeracdo, como forma de
distinguir, em ordem cronol6gica, cada um dos trés membros sel ecionados para as entrevistas:
EL; E? EB3, respectivamente.

Para garantir o resultado das informagdes dentro do periodo delimitado, isto €, no

sentido de recuperar informacGes no tempo, o roteiro das entrevistas foi fornecido aos
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entrevistados com antecedéncia da sua realizacdo, devidamente agendadas com hora marcada.
As declaractes dos entrevistados foram regidas por gravacfes de dudio, com o tempo médio
de duracdo de uma hora e quarenta minutos por entrevista, as quais foram posteriormente
transcritas.

Uma vez redlizadas as entrevistas e coletados os dados secundérios, passou-se para a
etapa subsegliente, compreendendo as técnicas utilizadas para o tratamento e andise dos
dados obtidos.

3.5 Andlise dos dados

Como ja mencionado na secdo 3.3 (delineamento da pesquisa), 0 método empregado é
de natureza qualitativa e descritiva, envolvendo uma parte reflexiva e interpretativa de analise
de conte(ido®. Entre as diversas técnicas empregadas, optou-se pela mais utilizada, segundo
Richardson (1989), a analise por categorias, isto &, por temas.

Para cada categoria de andlise (estratégia e estrutura), constituida de trés variaveis
cada uma, foram considerados dois tipos de temas. principais e secundarios. O primeiro,
define o contelido da parte analisada de um texto; o segundo, especifica e complementa
diversos aspectos incluidos no primeiro (Richardson, 1989).

De acordo com esses critérios mais gerais, de posse dos textos transcritos das
entrevistas, separaram-se, em cada variavel, os temas principais (indicadores de verificagdo) e
temas secundarios (informagdes complementares aos principais), com base no roteiro das
entrevistas.

Para desenvolver esses procedimentos, tomouse como referéncia a tipologia proposta
por Barley (apud Pozzebon e Freitas, 1998). Em sintese, a andlise dos dados constou de
quatro fases:

a) desenvolvimento de categorias — classificagcdo em temas principais e secundarios,

b) agrupamento dos dados — leitura dos textos das entrevistas, classificando-os de

acordo com a subdivisdo proposta para as categorias e integrando os dados ao
guadro conceitual de referéncias tedricas;

C) identificacéo de "scripts' — para ilustracdes nas descri¢des dos dados;

4Um conjunto de técnicas de andlise de comunicacdes visando obter, por procedimentos, sisteméticos e objetivos de
descricdio do contelido das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producéo/recepcdo (variaveisinferidas) destas mensagens’. (Bardin, 1977, p. 42)
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d) cruzamento dos dados entre as duas categorias de analise, a partir da repeticdo dos

mesmos procedimentos.

Quanto ao tratamento para andlise de conteldo dos dados documentais (fontes
secundarias), buscou se verificar a autenticidade e esclarecimento de alguns com as unidades
de origem, em particular, com aqueles que os produziram. A extracdo e reducdo desses dados
seguiram 0 mesmo critério de andlise das entrevistas, isto €, identificagdo dos temas
previamente categorizados, por documento utilizado como fonte.

A partir da adogdo dos procedimentos apontados, ressalta-se a utilizacdo de um estilo
narrativo de redacéo, combinando descricdo, andlise e interpretacdo, permeadas com citactes
diretas dos entrevistados. De acordo com Roesch (1999) trata-se de um estilo tradiciona na
andlise qualitativa para o relato dos resultados da pesguisa. No caso deste trabal ho, as citacfes
ndo sO tiveram o cardter ilustrativo, mas, também, de permitir ao leitor capturar os viéses
cognitivos, isto €, o nivel de emocdo, valores, experiéncias e percepcdes béasicas, dos
respondentes, em relagdo aos fendmenos analisados, atentando, para as precaucfes gque um

trabalho de cunho cientifico requer.

3.6 Limitagdes do estudo

No que se refere ao tipo de pesquisa, com base em Bulgacov (1998: 64), as limitagcdes
mais comuns do estudo de caso estdo relacionadas:

a) “a andise dos fatores relacionados ap processo de identificagdo de causas é
resumida no levantamento e ndo permite que se estabeleca a importancia relativa
dos fatores identificados’;

b) “as analises baseadas na interpretacdo subjetiva dos dados impossibilita a realizagdo
de testes estatisticos sobre a significancia de cada fator identificado”.

Segundo Bulgacov, o estudo se restringe a cooperagdo dos participantes, na
observacdo do pesquisador e sofre eventualmente com a inexisténcia de registros, dificultando
o levantamento das informagdes, além de ndo representar 0 setor como um todo, ou mesmo 0s
Seus segmentos, mas apenas 0 caso analisado.

Entretanto, embora tais dificuldades tenham sido constatadas neste estudo, acredita-se
gue ndo invalida a proposta basica da pesguisa. Entre algumas das limitagdes apontadas por
Bulgacov (1998), quanto a ndo representatividade do estudo para o setor, entende-se que né&o
se aplica a0 caso em estudo. De acordo com a argumentacdo, do ponto de vista pratico,
exposta na judtificativa, secdo 1.2. capitulo |, deste trabalho, um dos pontos fortes, em
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destaque, reside na possibilidade de réplica da pesguisa nas demais empresas estaduais do
pais, que integram 0 mesmo setor de atividade da empresa focalizada, cujo universo é amplo.
Ademais, a situagdo vivenciada por essas empresas, nos termos deste estudo, € condicionada
as mesmas prescri¢cdes ambientais advindas do ambiente institucional em que a EMPAER-MS
esta inserida. Neste sentido, entende-se que esta pesquisa contribui no campo prético, pelas
possibilidades de esclarecimentos relativos aos conceitos tratados, na andlise deste caso,
fornecendo indicadores de posicionamento ao setor de atividade estudado.

Uma outra vantagem deste tipo de pesquisa, sustentada por Facchin (1993), é que o
estudo de caso que trata de um tipo de organizacdo pode fazer surgir relacbes que néo seriam
observadas e visualizadas de outra forma.

Quanto a0 método de pesquisa empregado, isto €, preponderantemente qualitativo—
descritivo, apesar do rigor acancado nos procedimentos adotados, a abordagem
metodol gica, segundo Vieira (1996, p. 76), é freqlientemente criticada pela elevada carga de
subjetividade que possui, em contraste com a maior objetividade que a pesquisa quantitativa
oferece. No entanto, a formulagdo de um conjunto de objetivos especificos, bem como a
definicdo de conceitos e varidveis proporcionam um nivel de objetividade que satisfaz a
requisitos de um trabal ho cientifico, como, por exemplo, a possibilidade de a pesquisa, com as
devidas precauces, poder ser replicada por outros pesquisadores. Acrescenta-se, ainda, que o
método qualitativo parece ser apropriado para o entendimento de fenémenos, “....sobre os
guais ndo ha ou ha pouco conhecimento disponivel” (Vieira, 1996,p. 77). Conforme apontado
na secdo 2.3, capitulo 2 (base tedrico—empirica), este € o caso deste estudo sobre as relacdes
entre estratégia e estrutura organizacional, pouco explorado na literatura nacional.

Em termos das técnicas de coleta de dados empregados na pesquisa, destacam-se
alguns obstaculos no processo de investigacdo empirica, em particular, referente ao acesso a
determinadas informacdes, de dados secundarios, os quais séo muito dispersos na empresa
focalizada. Contudo, a obtencdo de informagOes e esclarecimentos pertinentes foram
minimizados na coleta de dados priméarios, pela enorme colaboracdo e contribuicdo dos
entrevistados. Uma outra observacdo que se destaca refere-se a auséncia de parametros
sistematizados ou suficientemente detalhados na literatura, para a ordenacdo dos
procedimentos operacionals desta pesquisa, a qual se baseou na leitura dos autores
consultados em analogia com outras metodologias afins e nas criticas do orientador deste
trabalho.

No proximo capitul o, apresentam:se as descricoes e andlise dos dados.



4 DESCRICAO E ANALISE DOSDADOS

Este capitulo £ destina a descricéo e andlise dos dados coletados segundo os critérios
estabelecidos no capitulo 3, secdo 3.3, Delineamento da Pesguisa, sob a orientacdo da base
tedrico-empirica apresentada. O plano de exposicdo segue a ordem de sequéncia das
perguntas de pesquisa formuladas (capitulo 3, se¢do 3.1). Assim, se constitui em quatro itens.
O primeiro (4.1), contextualiza o desenvolvimento histérico da empresa estudada, desde a sua
fundacdo até o seu estagio atual; em seguida (4.2), apresentam-se as caracteristicas das
estratégias desenvolvidas pela empresa ao longo do periodo de 1990 a 1998, de acordo com as
variaveis selecionadas para andlise; na sequéncia (4.3) apresentam-se as caracteristicas da
estrutura organizacional da empresa no periodo de 1990 a 1998, também conforme as
varidveis selecionadas para andlise. No Udltimo item (4.4) anaisamse as relagbes de
adequacdo entre as estratégias desenvolvidas pela empresa com a sua estrutura
organizaciona, referente a todas as varidvels pesquisadas, ao longo do periodo delimitado

neste estudo e que se constitui o objeto principal de andlise.

4.1 Contexto de desenvolvimento historico da Empresa de Pesquisa, Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural de Mato Grosso do Sul

4.1.1 Antecedenteshistéricos: criacdo e caracterizacdo da empresa

O servico de extensdo rural foi introduzido no Estado de Mato Grosso em 1964,
por decreto governamental, com a criagdo da Associacdo de Crédito e Assisténcia Técnica
Rural de Mato Grosso (ACARMAT). Em 1975, aACARMAT foi transformada em empresa
publica, advindo dai a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Mato Grosso
(EMATER-MT).

Em janeiro de 1979, com a efetivagcdo da divisdo do Estado de Mato Grosso
(MT) e, conseguentemente, ainstalagdo do Estado de Mato Grosso do Sul (MS), criado em 11
de outubro de 1977, pela Lei Complementar n® 31, é criada a Empresa de Pesquisa,
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Mato Grosso do Sul (EMPAER), pelo Decreto rf 27,
de 12 dejaneiro de 1979.
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Como empresa publica, ficou vinculada a Secretaria de Desenvolvimento
Econbmico, assim denominada na época, atuamente Secretaria de Producdo e
Desenvolvimento Sustentavel (SEPRODES), e por esta supervisionada.

De acordo com o Decreto-Lei f 9, de 12 de janeiro de 1979, que dispde sobre o
sistema executivo para o Desenvolvimento Econdmico do Estado de MS, a EMPAER é
constituida com personalidade juridica de direito privado, patriménio proprio, autonomia
administrativa e financeira, sede e foro em Campo Grande — capital do Etado de MS, e
jurisdicio em todo o territorio estadual. E regida por estatuto proprio, aprovado pelo decreto
gue a criou, por um regimento interno, pela legisacéo aplicavel e pelas normas e costumes
comercials.

Com a instalagdo da EMPAER, dentre as inovagbes da moderna estrutura
administrativa do Estado de Mato Grosso do Sul, nascia um modelo até entdo Unico no Pais,
associando e integrando em uma mesma empresa a pesquisa agropecuéria e a extensdo rural.
Diante do modelo concebido, a EMPAER, além de ser uma empresa vinculada ao Estado,
passa a ser uma participante nacional de dois sistemas de grande importancia no Pais. o
Sistema Cooperativo de Pesguisa Agropecuaria da EMBRAPA (SCPA) e do Sistema
Brasileiro de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (SIBRATER) da Empresa Brasileira de
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMBRATER).

Dentro desse contexto, firma-se, como objeto social da EMPAER, a promocgéo e
o fomento das atividades agropecuarias no Estado de MS e estabelece-se como suas
competéncias centrais. 1) promover, plangar, coordenar, executar e avaliar atividades de
pesquisa, visando a geracdo e adaptacdo de conhecimento e tecnologia a serem empregados
no setor agropecuario estadual; 2) plangar, coordenar, executar e avaiar atividades de
assisténcia técnica e extensdo rural, cooperativismo, visando a difusdo de conhecimentos e
tecnologias para o aumento da producéo, da produtividade e da rentabilidade agropecuéria,
bem como a melhoria das condigdes de vida no meio rural do Estado (Decreto rf 27, 1979).

O exercicio dessas responsabilidades, agregadas e somadas as andlises dos
ambientes internos e externo em que a EMPAER atua, resulta na defini¢cdo da sua misséo,
assim hoje formalizada: “ satisfazer as necessidades do produtor rural e suafamilia em relacéo
aos aspectos tecnol 6gicos e gerenciais das atividades rurais, promovendo o desenvolvimento

sustentavel em Mato Grosso do Sul, em consonancia com as demandas da sociedade” .
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4.1.2 Bases para a concepgao do modelo pesguisa e extensao rural

Os documentos internos que registram dados historicos da empresa apontam que
foram inlmeros os estudos que induziram a ado¢do do modelo pelo qual pesquisa e extensao
trabal hassem de forma articulada.

O primeiro aspecto considerado tem origem na concepcao da estruturabésica do
Estado de Mato Grosso do Sul, ou sgja, teve como principio uma visdo sistémica e uma
estrutura pequena.

Dentro dessa ¢tica, a EMPAER teria de estar compativel com os principios
estabelecidos. Uma outra considerac@o refere-se a sua concepcdo de estratégia bésica de
atuacdo, em que se ressaltam os seguintes fatores. 1) os segmentos de pesquisa e de
assisténcia técnica e extensdo rural se completam ou se interagem e estdo muito préximos em
termos do seu publico final, na identificagcdo das suas demandas e em termos de interacéo
entre 0s seus agentes. Tais aspectos foram bastante examinados. Por outro lado, isso facilitaria
0 processo de alimentacdo e retroaimentacd na implementacdo da estratégia definida,
levando em conta as demandas da pesquisa, as expectativas dos agentes de extensdo rura e
como eles poderiam interagir, ndo sd para identificar suas demandas como também ajudar a
formular os objetivos e as estratégias de atuacdo de forma conjunta e assim definir os projetos
OuU compor 0s programas a srem executados nesses segmentos. Conforme o depoimento a
seguir, de um dos dirigentes que participou da equipe de transicdo do processo de divisdo do
Estado, particularmente no segmento de Desenvolvimento Econdmico, esses aspectos foram
determinantes na concepcdo do modelo — pesquisa, assisténcia técnica e extensdo rural em

uma Unica empresa:

"um modelo que, cremos, foi avancando e que se mantém nesses 20 anos de
historia da empresa. E bem verdade que para se avangar no segmento de
pesquisa, 0s investimentos nas areas de recursos humanos seriam mais
demorados. Quando nos anos teriamos de formar recursos humanos para
atuar dentro desse processo. Assim, a criagdo da estrutura de pesquisa ia ter
maturacdo ao longo do tempo, e isso cremos que avangou. Na época, ja
contéavamos com agumas unidades da EMBRAPA no Estado e haveria ai a
necessdade de edtratégias de auacdo entre essas ingdtituicbes, que se
completassem, tanto em relagdo as expectativas da sociedade como em
relacdo as demandas do Estado. Quero esclarecer que isso também avancou.
Hoje, essas ingtituicBes estdo ai, participando e gjudando ndo s6 a formular
os planos de pesquisa, como também executando parcerias na
implementaco dos diversos projetos de interesse da sociedade. E bem
verdade que o segmento de pesquisa € carente de recursos. Os seus
resultados so a médio e longo prazos, e acho que a percepcdo de que esse
segmento fosse atrelado ao segmento de extensdo rura, que na época tinha
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sua importancia mais evidente, em vista dos trabalhos desenvolvidos pea
EMATER-MT, sua antecessora, foi uma conquista. O tempo quer parecer
gue demonstrou a validade da estrutura concebida da forma que se deu em
1979."

Assim, considerando a missdo natural da estruturacdo do novo Estado de Mato
Grosso do Sul, a primeira administragdo da Empresa (1979 a 1982) estabeleceu como
principal meta da sua gestdo ndo so ainstitucionalizagdo da Empresa como tal, mas também, e
basicamente, a solidificagdo do modelo operacional proposto, ou sgja, a atuagdo conjunta da

pesguisa com a extensdo rural, que perdura até os dias atuais.

4.1.3 A agricultura e pecuaria: contexto institucional

O Estado de Mato Grosso do Sul possui uma éreatotal de 358.158,7 quilémetros
guadrados, o que corresponde a 22% da regido Centro-Oeste, da qual Bz parte, e 4% do
territorio naciond.

Destaca-se, perante os demais estados brasileiros, pela sua potencialidade para a
producéo de alimentos, tendo em vista a grande disponibilidade de éreas agricultédvels ou
passiveis de incorporacdo ao processo produtivo, em torno de 50% da sua érea territorial.

A sua posicdo geogréfica contribui em muito para 0 seu desenvolvimento
econdmico. Faz fronteira com as republicas da Bolivia e do Paraguai e liga-se a Argentina
pela Bacia do Prata, tendo por ai acesso ao oceano Atlantico. Por outro lado, encontra-se
proximo aos grandes centros consumidores do Pais, como Minas Gerais, Sdo Paulo, Parana e
mesmo latino-americanos, uma vez que se situa na rota de mercados potenciais de toda a zona
ocidental da América do Sul e Costado Pacifico.

A sua divisdo politico-administrativa compreende onze microrregides
geograficas, 77 municipios e 89 distritos, e apresenta uma macrodivisdo em suas bacias
sedimentares — a Bacia do Rio Paraguai e a Bacia do Alto Paraguai, com uma populacdo de
1.964.683 habitantes em 1997 e densidade média de 5,5 habitantes por quilémetro quadrado,
onde 80% estdo radicados nas cidades de Campo Grande, Dourados, Corumba, Trés Lagoas,
Ponta Pord e Aquidauana. Desta populagdo, cerca de 55% podem ser consideradas
economicamente ativas das quais descontamse em torno de 17% que ndo apresentam
rendimento ou declaragdo. Assim, desse saldo pode-se aferir a seguinte distribuicdo: 25%
trabalham na agropecuaria, 45% em servicos, 16% na industria e 14% no comércio.

A agricultura estadual explora uma érea aproximada de 1,6 milh&o de hectares,
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com uma producéao obtida em 1997 de 4,5 milhdes de tonel adas (excluindo mandioca e cana),
destacando-se as culturas de soja, milho, feijéo e algoddo. Da condicdo de produtor agricola
de subsisténcia e de criador de gado de forma extensiva no Estado, passou a ter expressao
naciona e hoje € o quinto produtor de soja, sétimo de milho e vem participando com 6% da
producdo nacional de gréos. As cadeias produtivas que mais contribuem para a geracéo de
receitas para 0 Estado sdo a da soja e carne bovina, com importancia também parao milho e a
cana-de-acucar.

O efetivo do rebanho bovino de corte, de acordo com o Censo Agropecuério
1995-1996, era da ordem de 19,7 milhdes de cabecas, predominando o sistema extensivo de
criacdo, bem como a érea de pastagem plantada da ordem de 16 milhdes de hectares. Ha que
se registrar o fato de que, muito embora exista uma parcela consideravel de produtores
utilizando tecnologia de ponta com a obtencdo de maiores indices de produtividade, em 1997,
a producdo de abates por ano foi de 3,7 milhdes de cabecas.

Ressdlta-se, ainda, que vém crescendo no Estado as cadeias produtivas de aves e
suinos em consequéncia de incentivos fiscais e em atendimento a demanda crescerte do
mercado, possibilitando com isso a ampliacdo do cultivo do milho no periodo de entressafra.
O efetivo do rebanho suino € de 509 mil cabegas e 0 de aves de 11 milhdes de cabegas. A
producdo de abates de suinos no ano de 1997, foi de 503 mil cabecas, e 0 de aves, 75 milhdes
de cabegas.

Nas agroindustrias destacamse as seis esmagadoras de soja, possuindo uma
capacidade média de 7,2 mil toneladas por dia (aproximadamente 1,5 milh&o de toneladas por
ano), sendo significativo o nimero de frigorificos — 32, com capacidade média de abate para
15 mil cabecas por dia; de laticinios — 60, com capacidade de processamento para 700 mil
litros por dia; de abatedouros de aves — 6, com capacidade de abate de 300 mil aves por dia,
destilarias de dcool — 9 unidades, com capacidade de 300 milhdes de litros por ano e 4,5
milhdes de sacos de aglicar, bem como por fecularias.

A disponibilidade de terras relativamente férteis, a posicdo geografica, as
caracteristicas naturais e as potencialidades do Estado conferem as atividades agropecuérias e,
portanto, ao setor primério, grande representatividade na economia sul- mato-grossense.
Reflexo disso é a sua participacdo na arrecadacd do Imposto sobre Circulagdo de
Mercadorias (ICM). Em 1996 foi de 28,04%, considerando as atividades praticadas apenas
dentro da Unidade de Producdo e ndo dentro da perspectiva do “negdcio agricola’.

O Produto Interno Bruto (PIB) de Mato Grosso do Sul, em 1997, alcangou um

montante de U$ 12,5 bilhdes, proporcionando ao Estado uma renda per capitade U$ 5,9 mil e
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definindo uma participagdo em torno de 1,6% no PIB nacional.

Quanto a estrutura fundidria, as principais mudancas observadas no Estado,
segundo o Ingtituto Brasileiro de Geografia e Edtatistica (IBGE), mostram que houve
alteracdo na distribuicdo de estabelecimentos agropecuarios desde 1985, ndo no sentido de
diminuir a concentraco no acesso a terra que, em 1995 continuava muito elevada. Houve
significativa reducéo no nimero e na érea total das pequenas unidades. Em 31 de dezembro
de 1985, os estabelecimentos com menos de 10 hectares, representando 38,5% do total,
controlavam 0,4% da &rea em estabel ecimentos; em 31 de dezembro de 1995, a proporc¢édo do
numero de estabelecimentos nesse grupo de &rea caiu para 18,6%, e a da éarea, para apenas
0,1%. Em termos absol utos, o nimero de pequenos estabel ecimentos se reduziu drasticamente
de 22.279 para 9.170 unidades; e a &rea acumulada dos estabel ecimentos desse grupo passou
de 119,1 mil para pouco menos de 40 mil no mesmo periodo. No grupo de area de 10 hectares
a menos de 100 hectares, em que se situam 0s pequenos produtores rurais, a proporcéo de
nimero e da area permaneceu quase inalterada, em cerca de 36% e de 2%, respectivamente.
Em termos absolutos, houve pequena queda, acompanhando as reducfes totais do nimero e
da &rea de estabel ecimentos.

Fazem parte dessas informagdes pel 0 menos quatro projetos de colonizagdo, com
834 familias assentadas e area de 32,5 mil hectares, e 22 projetos de reforma agraria criados
até 22 de julho de 1994 com 4.719 familias assentadas em 122,5 mil hectares, totalizando
5.553 estabelecimentos em 155 mil hectares. Os numeros indicam que a concentracdo de
terras e a reducéo dos estabel ecimentos foram mais acentuadas no periodo de 1985 a 1995.

Em contraste, registrouse substancial expansdo, relativa e absoluta, da
proporcéo do nimero e da area dos estabel ecimentos nos grupos de 100 hectares a menos de
1.000 hectares e de 1.000 a menos de 10.000 hectares. No primeiro grupo, a propor¢do do
numero de estabelecimento aumentou 16,8% (9,7 mil unidades) em 1985 para 31,3% (cerca
de 15,4 mil unidades) em 1995. No segundo grupo, a propor¢do do nimero subiu de 7,8%
(4,5 mil unidades) em 1975, para 13,2% (quase 6,9 mil unidades) em 1995.

ApGs 0 censo agropecuario de 1995, foram criados no Estado mais 51 novos
projetos de reforma agraria, dando existéncia a 7.052 novos e pequenos estabel ecimentos
ocupando uma éreatotal de 200,9 mil hectares.

Os dados apresentados mostram importantes transformacfes que ocorreram no
cenario econdbmico estadual, em particular no tocante a agropecuaria. Os processos de
globalizacdo e de formagdo de blocos regionais implicaram em uma maior exposicéo da

economia a concorréncia e exigiram esforgos crescentes de reestruturacdo produtiva. Alguns
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setores tiveram um grande avango na escala econdmica, tecnol gica e ambiental. Mas, quando
nitidamente observado esse progresso, nota-se que ele ficou restrito a area empresaria privada
em detrimento de outros segmentos produtivos da sociedade, menos favorecidos. 1sso também
contribuiu, principalmente, na Ultima década, de forma decisiva para a formagdo dos bolsdes
de miséria, tanto no meio urbano quanto no meio rural e, conseqiientemente, as suas sequelas
sociais, amplamente conhecidas pela sociedade, entre as quais cabem destacar: o desemprego,
amigracdo desordenada e as precarias condi¢des de sobrevivéncia no meio rural.

Nesse contexto, a EMPAER-MS ocupa uma posi¢éo relevante como um dos
Orgaos executores das politicas governamentais na area agropecudria. A sua atuacéo
permarente no meio rural € voltada, prioritariamente, aos pequenos e médios produtores
rurais, principais responsaveis pela obtencdo dos produtos de consumo interno e os que mais
sofrem os efeitos da instabilidade econémica que tém assolado o pais nos Ultimos arps.
Portanto, como um dos instrumentos institucionais do Governo do Estado para atuar no setor
primario, a EMPAER-MS tem uma significativa parcela de contribuicdo na promocdo do
aumento da producdo, da produtividade e na diversificacgo das atividades agropecuarias, que
possibilite o abastecimento interno, a exportacdo de excedentes e, como conseqliéncia, na

geracdo de novos empregos e ha elevacao dos niveis de vida da populagdo rura do Estado.

4.1.4 Filosofia de atuacao e objetivos

A filosofia da pesquisa desenvolvida pela EMPAER ¢é a de gerar tecnologias que
representem respostas aos problemas sociais, econdémicos e cientificos, por meio de acdes
vinculadas a uma programacdo estadual, estabelecida por indicadores da politica de
desenvolvimento e pela demarda dos produtores rurais do Estado.

Compromete-se, também, com a busca para 0 aumento da producdo e
produtividade pela geracéo, adaptacdo e transferéncia de tecnologia agropecuéria e gerencial.
A acdo da empresa € preservar 0 meio ambiente, baseando-se num processo democrético,
educativo e participativo.

No que tange ao trabalho de extenséo rural, tem como foco contribuir para a
elevacdo da qualidade de vida e, por conseguinte, do bemestar social das familias e
comunidades rurais, incrementando a renda liquida do produtor, fixando-o a0 meio rural ao
atuar em sua propriedade como um todo.

Os objetivos da Empresa sdo (EMPAER, 1998):

a) contribuir com informacfes tecnolégicas e socioecondmicas para O
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desenvolvimento agroindustrial de MS;

b) apoiar governos e a iniciativa privada nas acfes voltadas para a fixacéo do
homem no campo;

c) participar do desenvolvimento sustentavel das comunidades indigenas;

d) promover a conservacdo e recuperacao dos recursos naturais de MS;

€) promover acbes de educacdo alimentar e saneamento basico, visando a
melhoria da qualidade de vida das familias rurais;

f) atuar no plangamento, operacionalizagéo e avaliacdo dos planos, programas
e projetos dos governos voltados ao desenvolvimento rural com énfase na
geracao de emprego e aumento de renda;

g gerar, adaptar e transferir tecnologia agropecudria em consonancia com a
demanda da sociedade;

h) incentivar e orientar a organizacdo da familia rura para o seu
desenvolvimento técnico, econdémico, social, cultural e politico;

i) auar na capacitacdo e profissionadizagdo da familia rura no
desenvolvimento de suas atividades tecnol 6gicas e gerenciais,

j) incentivar adiversificacgo das exploragdes agropecuérias,

k) melhorar a competitividade através da qualidade e agregacéo de valores aos
seus produtos.

4.1.5 Publico beneficiario e parceiros

A clientela principal da EMPAER é tradicionalmente constituida pelos pequenos
produtores rurais e suas familias, assentados da reforma agréria e comunidades indigenas.

Como se trata de uma empresa publica prestadora de servigos, considera também
como clientes os governos federal, estadual e municipal, as instituicdes de crédito, aém da
sociedade em gerdl.

Mantém relagbes de parcerias com as prefeituras municipais, instituicdes
bancérias e crediticias, Ministério da Agricultura e vinculadas, com a EMBRAPA, com outras
instituicdes de pesquisa e extensdo rural, Instituto Brasileiro do Meio Ambiente (IBAMA),
Instituto Nacional de Colonizagdo e Reforma Agréria (INCRA), SEPRODES e vinculadas,
organizagdes ndo-governamentais voltadas para o desenvolvimento rural; com os sindicatos
patronais e de trabalhadores rurais, instituicdes publicas federais, estaduais e municipais,
universidades, Federacdo da Agricultura do Estado de MS (FAMASUL), Federacdo dos
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Trabalhadores da Agricultura de MS (FETAGRI), Federacdo da Industria e do Comércio
(FIEMS) e Servico de Apoio a Pequena e Média Empresa (SEBRAE).

4.1.6 Estruturaadministrativa e operacional: recursos humanos, financeiros e

fisicos

Em 1980, ano seguinte a criacdo da empresa, esta contava com 403 empregados,
distribuidos em um escritério central, com sede localizada em Campo Grande, MS, trés
escritérios regionais e quarenta escritérios locais. Em 1984, com 689 empregados, a empresa
modificou o esquema administrativo, passando a atuar em todo o Estado por intermédio de
seis escritorios regionais e 58 escritorios locais, estando presente em 64 municipios,
atingindo, praticamente, 100% do territorio estadual.

No final da década de 80, o nUmero de empregados cresce, totalizando, em 1989,
745 empregados, distribuidos nos 64 municipios e em sete sedes regionais.

Na década de 90 houve aumento no nimero de escritorios locais e regionais.
Contudo, o nimero de empregados foi sendo reduzido, chegando em 1997 a um total de 510,
retomando em 1998 para588 (Tabela 1).

TABELA 1 - Distribuicdo dos recursos humanos por categoriada EMPAER-MS, em 1998.

Categoria
L otagdo Nivel superior Nivel médio Adminis_tra(;éo Total
€Servicos

Escritorio Central 44 2 83 129
Departamento de Pesquisa 22 4 44 69
Agropecuéria e Treinamento (DEPAT)
Escritério Regional 9 2 37 48
Escritério Local 71 130 109 310
A disposicio 23 5 3 31
Total 169 143 276 588

Fonte: EMPAER Empresa de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extens® Rural de Mao Grosso do Sul. Departamento de Recursos
Humanos Campo Grande, M S, 1998.

Os recursos financeiros utilizados pela EMPAER-MS (1979 a 1998) séo
oriundos, basicamente, de quatro fontes:
a) governo federa — por meio de convénios com o Ministério da Agricultura,
Ministério da Reforma Agraria, EMBRAPA e INCRA, para execucdo de
programas de interesse da Unido, apoio as comunidades indigenas e pesquisa

agropecuaria;
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b) governo estadual — com recursos ordinarios do Tesouro Estadual;

C) governo municipal — por meio de convénios firmados com as prefeituras
municipais, que contribuem com bens e servicos destinados ao custeio dos
escritorios locais nos respectivos municipios. A Tabela 2 apresenta a
participacéo percentual dessas fontes exceto da prefeitura, tendo em vista
gue as despesas sa0 pagas diretamente pelas prefeituras.

d) recursos proprios — sdo provenientes da arrecadacdo pela prestacdo de
servicos agropecuarios, comercializacdo de produtos genéticos e de
pesguisa, cursos, treinamentos, locacdo de salas e auditorio, producéo grafica
€ outros contratos.

A participagdo do Governo Federal foi significativa nos dez primeiros anos de
existéncia da EMPAER-MS, passando, a partir de 1990, a diminuir significativamente, tendo
em vista a extingdo da EMBRATER (Tabela 2). Esses recursos eram repassados diretamente a
empresa e utilizados tanto no custeio em geral, como em investimentos. Os prédios, sede da
EMPAER-MS e do Departamento de Pesquisa Agropecuéria e Treinamento (DEPAT), foram
construidos com recursos captados do governo federal 392, do Banco Internaciona de
Reconstrucdo e Desenvolvimento (BIRD) — 35% e contrapartida do Estado - 26%. A parte
referente ao BIRD, também, foi de responsabilidade federal como parte de um financiamento
comum as demais empresas de extensdo rura do Pais.

No decurso dos 20 anos, a EMPAER-MS procurou investir parte do seu
orcamento, construindo a sede no Pargue dos Poderes, o centro de treinamento, escritorios
locais e regionais (Quadro 1). Procurou manter a frota de veiculos, renovando, anualmente,
agumas unidades, equipar e reequipar as unidades locais, inclusve com computadores
interligados a sede em Campo Grande, MS.

As principais limitagdes da empresa para uma atuacdo mais efetiva concentram
se em aspectos de infra-estrutura, apoio logistico, recursos humanos e financeiros
insuficientes.

A éea de pesquisa, por exemplo, apresenta dificuldades limitantes a sua
expansdo, como aquisicio de areas proprias, localizadas em pontos estratégicos
representativos dos cerrados, que exige a dotacdo de toda infra-estrutura de apoio necessério a
conducdo dos experimentos e, @ mesmo tempo, a promogdo e capacitacdo de recursos
humanos por meio de treinamento e cursos de especializacdo, além da ampliagdo do quadro
de pesquisadores. Outras limitagcbes referemse a convénios necess&rios, aquisicdo de

maguinas, equipamento e construcdo de laboratérios.
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EMPAER-MS - periodo de 1979 a 1998.
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Fontes
Anos Federal Estadual Préprio
1979 37,2 39,9 229
1980 43,6 38,1 18,3
1981 50,4 354 14,2
1982 50,1 43,2 6,7
1983 31,8 61,2 70
1984 35,2 58,5 6,3
1985 43,3 48,7 90
1986 43,0 44,1 12,9
1987 539 41,0 51
1988 41,8 50,8 73
1989 20,7 72,6 6,7
1990 10,6 80,2 9,2
1991 129 78,1 90
1992 83 81,4 10,3
1993 93 81,1 96
1994 05 87,6 11,9
1995 6,9 86,0 71
1996 03 92,4 72
1997 51 84,9 10,0
1998 10,2 78,5 11,3

Fonte: EM PAER-Empresa de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Mato Grosso do Sul. Assessoria de Plangjamento

e Marketing. Campo Grande, MS, 1999.
* Apresentado em percentual em fungdo das mudangas de moeda brasileirano periodo.

QUADRO 1 - Distribuicao dos escritorios locais construidos por regido administrativa.

Regido administrativa

Escritérios construidos

Campo Grande

Dois Irm&os do Buriti

Anastécio

Anastacio
Bodoquena
Bonito

Nioaque

Dourados

Culturama
Indapolis

Jatei

Gléria de Dourados

Navirai

Naviral
Japoréa

Juty

Mundo Novo
Sete Quedas

Nova Andradina

Nova Andradina
Bataypora
Novo Horizonte do Sul

Ponta Pora

Aral Moreira
Antbnio Jodo

Coxim

Rio Negro

Fonte: EM PAER-Empresa de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Mato Grosso do Sul. Assessoria
de Plangiamento e Marketing. Campo Grande, MS, 1999.
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No entanto, detentora de grande conhecimento da realidade rural de Mato
Grosso do Sul, a EMPAER-MS tem desempenhado um importante papel no planejamento e
execucado de planos, programas e projetos pertinentes ao desenvolvimento do meio rural, em
cada area de atuacao.

4.1.7 Resultados alcancados. 1979-1998

Todo o trabalho da Empresa tem sido desenvolvido via elaboracéo de projetos
especificos, voltados para 0 desenvolvimento socioecondmico dos produtores rurais do
Estado, em especial, dos pequenos produtores. De um modo geral, baseando-se em diretrizes
de governo, a empresa estabelece a sua programacao, define as estratégias de atuacdo e 0s
projetos de pesguisa, assisténcia técnica e extensdo rural a serem executados.

Os principais resultados al cancados pela area de pesquisa (produtos pesquisados
e tecnologias disponiveis) no periodo de 1979 a 1989 e 1990 a 1998 podem ser observados no
Anexo 2. Na area de Assisténcia Técnica e Extensdo rural, foram desenvolvidos dez projetos
operacionais. Os principais resultados no periodo de 1979 a 1989 séo apresentados no Anexo
3.

De um modo geral, ao final dos anos 80, a média de atendimento anua foi de
20.000 pequenos produtores rurais, 3.700 médios produtores, 1.200 grandes produtores e
12.000 mulheres rurais, atingindo 35.200 propriedades rurais (EMPAER-MS, 1991).

Ja o inicio dos anos 90, mais especificamente, o periodo de 1991 a 1994, é
considerado 0 mais conturbado da década para a EMPAER-MS. Marca a ocorréncia de
mudancas na conjuntura naciona e seus reflexos na conducéo do trabalho da Empresa, como
consequéncia, principalmente, do corte de recursos financeiros repassados pelo governo
federal, em funcéo da extincdo da EMBRATER, conforme ja observado ra secéo 4.1.6, deste
capitulo. A proposito, ndo se localiza nesse periodo, o costumeiro relatorio de atividades e
respectivos resultados, apresentado anualmente pela Empresa. No entanto, € elaborado e
formalizado, pela primeira vez, um plano estratégico. A direcdo da época, na tentativa de
avaiar as contingéncias daguele momento, e definir os novos rumos da Empresa, opta pela
contratagdo de uma consultoria para assessorar na elaboracéo do referido plano. Para avaliar o
ambiente interno da Empresa, realizou um estudo de clima organizacional, procedeu um
levantamento de cultura e realizou vérios semin&rios de conscientizacdo organizacional,
contemplando uma andlise do cenario politico, econémico e socia do Estado, detectando os

principais problemas decorrentes a serem enfrentados pela Empresa. Como resultado,
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construiu e formalizou uma visdo de futuro, definiu um conjunto de crencas e valores para
serem internalizados e praticados pelo corpo funcional, chegando a formalizacdo de cinco
estratégias para serem implementadas no periodo de 1993 a 1995. As estratégias
formalizadas, isto €, todas refletem preocupacOes de cardter estrutura (EMPAER, 1993),

conforme transcritas a seguir:

"Buscar permanentemente a qualidade nos produtos e servicos oferecidos
aos clientes,

Desenvolver e manter recursos humanos competentes, motivados e
comprometidos,

Implementar sistema de gerenciamento que viabilize o acance dos
resultados desgjados paraa EMPAER;

Definir e implantar um modelo de gestéo;

Prover a EMPAER de recursos humanos, fisicos, financeiros, de infra-
estrutura e de conhecimentos necessérios ao cumprimento da sua Miss&o."

Essas estratégias foram desdobradas em diretrizes orientadoras de um plano de
acOes. Nessa mesma ocasido, ressalta-se 0 apoio da EMBRAPA, que cria um programa
nacional de apoio aos sistemas estaduais de pesguisa agropecudria, com projetos a serem
executados de acordo com a opcéo das empresas, em funcdo das suas necessidades. Assm, a
EMPAER-MS participa de seminérios promovidos pela EMBRAPA, para elaboracdo de dois
projetos: Construcdo de Cenérios do Negdcio Agricola e Apoio a lmplementagcdo de um Plano
Estratégico. Entretanto, todas as tentativas, bem como a consolidacdo das estratégias de agoes
planegjadas, ficaram apenas no plano das intengdes. A Empresa chega ao final de 1994 com o
guadro de pessoa reduzido, infra-estrutura sucateada e acoes trabalhistas, de toda ordem,
executadas e, consequentemente, sua credibilidade questionada pelo Governo Estadual e sua
sobrevivéncia ameacada, registrando a fase mais critica da sua historia.

No ano de 1995, um novo governo se instala, e d&-se inicio a uma nova gestéo
na Empresa. Os principais problemas enfrentados referem-se as questées herdadas da gestéo
anterior, ressatando-se, principalmente, as de ordem juridica trabalhista. O grande desafio
para essa gestéo (95-98), apresentado e formalizado pela nova diretoria, era a de promover a
revitalizacdo da Empresa, de modo a cumprir com a missdo atribuida pelo governo e pela
sociedade, que justificasse a sua existéncia. Nesse sentido, teve como direcionamento, a busca
de aliancas e parcerias com todos os segmentos engajados no agronegdécio, além daqueles que
ainda ndo estavam inseridos no circuito socioecondmico e produtivo, que possibilitasse o
aprimoramento da performance da organizacdo. Assim, na condi¢éo de instituicdo publica de

ciéncia e tecnologia, com atividades direcionadas & geracéo, adaptacdo e transferéncia de
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conhecimentos, habilidades e atitudes favoraveis ao desenvolvimento do setor agropecuario
do Estado de Mato Grosso do Sul, pautou as suas acles, nas seguintes diretrizes e estratégias
(EMPAER,1998):

"1. Parcerias com 0 setor publico e privado, ligados ao setor agropecuério;
2. Implantacdo de um Programa de Qualidade Totd;

3. Negociacdo dos débitos trabalhistas;

4. Resgate da auto-estima do quadro funcional;

5. Diversificacdo agropecudria;

6. Organizacdo dos produtores,

7. Agroindustrializac@o e comercializacdo dos produtos agropecuarios, e
8. Manegjo e conservagao dos recursos naturais.”

As principais realizagOes registradas nos ultimos dez anos, em especia no
periodo de 1995 a 1998, abrangem cinco projetos operacionais de assisténcia técnica e
extensdo rural:

a) diversificacdo das exploraces agropecuarias. com o objetivo de promover
alternativas de exploragfes agropecuérias, visando ao aumento da renda do
produtor rural e maior oferta de produtos de boa qualidade ao consumidor;

b) manegjo e conservagdo de solo e &gua: com o objetivo de promover a
utilizacdo racional dos recursos naturais no meio rural, visando a reduzir os
impactos negativos das exploracfes agropecuarias ao meio rural, a sociedade
e apropriaagricultura;

C) assisténcia técnica e prestacdo de servicos. visa a ordenar e a executar
atividades de prestacdo de servigos em exploracdes agropecudrias, buscando a
otimizagdo da producéo e da renda do produtor rurad;

d) desenvolvimento socia rural: com o objetivo de elevar o nivel nutricional das
familias rurais com o aumento e diversificacdo na producdo de alimentos;

€) apoio ao desenvolvimento dos assentamentos rurais. visa a prestar Sservigos
de assisténcia técnica a pequenos agricultores e suas familias assentadas em
projetos de colonizagdo de reforma agraria.

Nesse ambito, a Empresa assistiu, em média anual, 20.300 familias rurais em
tecnologias agropecuarias has comunidades com agricultura familiar, assentamentos de
reforma agraria, aldeias indigenas e outras categorias de médios e pequenos agricultores.
Ainda, orientou 47 assentamentos de reforma agraria, significando 84% do total existente no
Estado; 6.500 familias rurais (média anual) nos aspectos de salde, saneamento basico,

aproveitamento alternativo de alimentos e indUstria caseira; ministrou cerca de 900 cursos
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para capacitacdo de produtores com uma frequéncia aproximada de 25.500 participantes.

Referindo-se apenas a nova moeda (0 rea), nesse periodo de vigéncia, a
Empresa fez aplicactes em torno de 160 milhdes, por meio de elaboragéo de cerca de 26.000
projetos operacionals.

Os principais destaques referem-se as agdes viabilizadas mediante o lancamento
do Programa Naciona de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF), langcado em
1995, com o objetivo de proporcionar o aumento da producdo agricola, a geracdo de
ocupacdes produtivas e melhoria da renda e qualidade de vida dos agricultores familiares.
Com o PRONAF, a EMPAER-MS tornou-se uma importante parceira do Ministério de
Agricultura e do Abastecimento na operacionalizagdo do programa.

Entre as principais agdes, no tocante a financiamento de infra-estrutura nos
municipios do Estado, a Empresa apoiou a criacdo e reativacdo dos Conselhos Municipais de
Desenvolvimento Rural (CMDR), resultando na formagdo de 38 CMDRs e catorze em
processo de formacdo, bem como coordenou a elaboracdo dos Planos Municipais de
Desenvolvimento Rural (PMDRs) de 44 municipios, dos quais 23 foram contemplados com
recursos do programa a serem aplicados em infra-estrutura basica.

Destacam se, ainda, alguns projetos especiais, como: Crédito Rura; Reforma
Agraria; Elaboracdo, Negociacdo e Acompanhamento do Projeto de Desenvolvimento
Socioecondmico das Comunidades Indigenas — Taunay e Ipegue; Projeto de Apoio ao
Desenvolvimento da Comunidade Rural Negra — Furnas da Boa Sorte; e o Projeto Cidadania
no Campo, esclarecendo e conscientizando a populacéo rural e extrativista do Estado quanto a
previdéncia social (direitos e obrigactes legais) de modo afacilitar e garantir 0 acesso desses,
aos beneficios da seguridade social.

Os principais eventos realizados no periodo foram:

a) Forum “Desenvolvimento Rura — O papel da EMPAER na Visao do Cliente”

(1995);

b) Semana do Meio Ambiente (1995, 1996 e 1997);

c) Feirado Empreendedor Rural (1996 e 1997);

d) Treinamento em Evolucéo de Alimentos (1997);

€) Semin&rio “Alternativa e Diversificagdo Agropecuéria (Agroshow)” (1996);

f) 12 Encontro de Piscicultura do Centro-Oeste;

g Seminério Internacional de Extensdo Rural em Brasilia, DF (1997).

Na area de Comunicacdo Rural, com o objetivo de apoiar os trabahos

desenvolvidos pelos técnicos quanto a transferéncia de tecnologias aos produtores rurais, a
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empresa produziu 316.400 exemplares de impressos (folder, cartaz, folheto etc.). Veiculou
semana mente, para todo o territorio estadual, o programa radiofénico “Terra e Gente”, por
intermédio de uma rede de vinte emissoras. Entre os anos de 1995 a 1998, foram produzidos
208 programas de radio com 3.020 horas veiculadas.

A partir de 1998, em convénio com a Fundacdo TV Educativa, iniciouse a
producdo do programa televisivo “Terra e Gente”, com a producdo de 26 programas e 52
veiculacoes (EMPAER-MS, 1998).

A visdo global das agdes desenvolvidas e resultados alcangados, exige como
fundamento do processo de desenvolvimento regional, a conciliagdo entre a evolucéo
tecnologica (responsavel pelo crescimento econdmico) e a manutencdo dos Varios
ecossistemas (responsaveis pela preservacdo da vida agrossilvopastoril e humana), sobre o
espaco geografico do Estado.

Para assegurar a coeréncia do bindmio desenvolvimento-protecdo ambiental,
caminha paralelamente, o projeto de modernizacdo ingtitucional que engloba acbes de carater
estrutural, destacando-se investimentos em capacitacdo de recursos humanos e automagéo
dos sistemas de informacéo.

No ano de 1999, a EMPAER-MS completa 20 anos de existéncia. Toma posse
um novo governo e assume na Empresa uma nova direcéo, iniciando, assim, um novo ciclo.

Apoiados nos principios de busca de exceléncia, énfase na formacdo de
parcerias, produtividade, integracdo e cooperacdo, humanizac8o, processos gerencials,
enfoque de sistema pesquisa e desenvolvimento, atendimento de demandas, sustentabilidade,
qualidade total e marketing, a atual diretoria estabelece as diretrizes em relacdo ao publico, a
area de atuacdo e as linhas de acBes para a pesquisa, assisténcia técnica e extensdo rura
(EMPAER, 1999).

4.2 Caracteristicas das estratégias desenvolvidas pela EM PAER no periodo de 1990 a
1998

4.2.1 Portfdlio

A EMPAER atua em trés areas de negdcio, expressas na sua propria
denominacdo: Empresa de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural.
Cada érea, conforme apresentado na secéo 4.1.4 deste capitulo, tem uma linha de

atuacdo especifica em um Unico ramo de atividade, a agropecuaria.
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Pode-se definir genericamente que os produtos da area de pesquisa constituem
conhecimentos e informagdes tecnolégicas. O resultado tangivel desse processo sdo as
sementes melhoradas geneticamente. Essas sementes ddo origem a novas culturas e linhagens
de produtos’, tais como: agoddo, arroz, feijdo, fruticultura, mandioca, milho, hortalicas,
plantas inseticidas, seringueira, soja e outros do género. Como resultado qualitativo, as
perspectivas sdo, por exemplo, aumentar a produtividade das lavouras e criagfes, aumentar o
uso de tecnologias/insumos, desde manejo e adubacéo até o uso de cultivares mais produtivas.
Isso significamaior estabilidade. Por outro lado, por meio do desenvolvimento de métodos de
controle de pragas, a pesquisa contribui, ainda, com a conservacdo do meio ambiente.

A &ea de assisténcia técnica caracteriza-se pela prestagdo de servicos de
orientacdo técnica aos produtores rurais, para implantacdo e conducdo de uma cultura ou
criagdo especifica. Abrange o processo produtivo de uma propriedade rural como um todo,
desde a adubacdo, plantacdo , colheita, armazenamento até a comercializagao.

A extensdo rura é caracterizada como um processo de educacdo e capacitacdo
de cardter permanente, em que técnicos, agricultores e suas organizagdes, de forma conjunta,
definem e implementam acbes que propiciem melhoria de renda e qualidade de vida as
familias rurais, com énfase na utilizagdo dos recursos disponiveis no proprio meio. Envolve
aspectos de salde, organizacdo, infra-estrutura bésica, entre outros.

Esse conjunto de produtos e servigos, categorizados por érea de atuagéo,
constitui o portfolio da EMPAER, caracterizando assim, a sua estratégia de negécio. De
acordo com Galbraith (1995), trata-se de uma estratégia de diversificacdo relacionada. Os
servicos de assi sténcia técnica e extensao associanse aos projetos de pesquisa, na medida em
gue esses dao suporte técnico a cada sistema de producéo, estabel ecendo-se assm um elo de
ligagdo e integracdo estreita. Essa estratégia retrata o modelo de atuagdo concebido pela
Empresa, por ocasido da sua criacdo, conforme observado no item 4.1.2, deste capitulo.

Com relagdo as declaragcBes dos entrevistados, ilustradas a seguir, pode-se
identificar qual tem sido o desempenho da Empresa na conducdo e implementacdo desta
estratégia, sob a 6tica de mudangas ou adequagdes ocorridas, particularmente no periodo de
1990 a 1998.

SEntende-se por produto a mercadoria, resultado de um processo produtivo agricola, cujo valor seja realizado (no ambito
regional do Estado) pela venda diretamente ao capital comercial, sem articulagdo com industrias a jusante. Assim, o milho, a
soja e aguns tipos de frutas que sdo comercializados "in natura’, algumas olericolas seriam classificadas como produtos.

(Albuquerque, Rui H.P: L, 1997)
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Em resposta a indagacéo inicial, no que se refere ao direcionamento da Empresa
para definir, introduzir ou até mesmo eliminar produtos do seu portfdlio, leva-se em conta o

volume de diversificagdo em que opera. Os entrevistados revelam:

E": “...0 grande foco do nosso trabalho é atender os pequenos agricultores.
No entanto, a cada quatro anos, com a mudanca de governo, a empresa
tem interferéncia direta no foco do servico, ndo muito do publico em g,
mas a forma de atendimento desse publico. Para a empresa desenvolver
0S Seus produtos e prestar 0S seus servigos, ela precisa de recursos
humanos, recursos financeiros para pagar a folha, bancar os
investimentos e parte do custeio. Porém, tém governos, como no periodo
de 1990 para ca e, principamente, de 1992 a 1995, o governo do Estado
N80 repassou recursos para custeio. A empresa teve de buscar fontes
alternativas de recursos. Ai, muitas vezes, ela saiu do pequeno produtor
como grande objetivo e foi atender o médio e o grande, fazendo projetos
agropecuérios, dando assisténcia técnica para grandes produtores, porque
€SSes NOS repassavam recursos para poder manter a empresa funcionando
e até mesmo para continuar atendendo e viabilizando o trabalho do
pequeno”.

O entrevistado 2 reforca:

E*: “... entre um governo e outro, a empresa passa por escassez de recursos,
tendo de definir algum tipo de servigo ou produto, através dos quais ela
possa arrecadar para gjudar a pagar as despesas de manutencao”.

Este mesmo entrevistado, complementa:

E% “...umaoutrainfluéncia, é que a empresa trabalha com convénio com as
prefeituras e, muita vezes, ... a gente tem de trabalhar dentro daguilo
que a prefeitura também quer”.

No que tange ao volume de diversificacdo, o entrevistado 1 explica

E": “.. a empresa pesquisa 22 produtos diferentes, para redidades e
produtores diferentes. Esta € a grande dificuldade do trabalho de
assisténcia técnica e extensdo rural. O nosso técnico tem de ser super
generdista. Ele vai deparar-se na propriedade de um produtor que
planta feij&o, arroz..., cria porco, aves e produz leite. Entéo, o técnico,
além de entender de tudo isso, tem de entender de solos, de producéo de
forrageiro no inverno, da producdo do leite, até a comerciaizacéo ...
N&o é féacil preparar um profissiona para isso......Uma pessoa sd ou
duas no municipio ndo conseguem resolver tudo. A dificuldade é
manter um técnico ou um assistente social num municipio, treinado em
todas as necessidades que os produtores possuem”.
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Esses depoimentos sdo complementos na sequiéncia, a partir de uma andlise dos
entrevistados no que diz respeito a validade do modelo e ao nivel de integracéo existente entre
as areas ao longo d tempo. Nesse sentido, ressaltam a sua importancia, porém apontam

elementos que se constituem em entraves. O entrevistado 1 explica

E" “.. este modelo de atuagio requer dos pesquisadores, geradores de
produtos, um dto nivel de integracdo com a equipe de difusdo. O
produto gerado pela pesquisa tem de ser validado através do trabalho de
assisténcia técnica e extensdo. Por qué? Todo produto novo gera uma
nova cultivar. A questdo gque se coloca € sera que no campo, nas
grandes lavouras, esta nova cultivar vai se dar bem? Quando vocé gera
um produto, vocé gera em campo experimental de pesquisa. E nas
propriedades rurais, como uma nova cultivar vai se comportar? E ai que
se d4 avalidacdo datecnologia do novo produto que esta sendo langado,
0 gue € possivel através das agles de assisténeia técnica e extensdo
rural. E isso a empresa precisa buscar”.

O entrevistado 2 reforca e complementa:

E* “... e um modelo teoricamente bom. A pesquisa deve ser feita em fungdo
da necessidade do produtor. O resultado de uma pesquisa gerada é
difundida pelo extensionista, com o produtor. A idéia € 6tima, no
entanto, nem sempre onde a pesquisa € feita, os técnicos extensionistas
acompanham ou tem conhecimento do processo de desenvolvimento.
Na maioria das vezes, a pesquisa é feita em Campo Grande. Assim,
operacionalizar esse processo na pratica, tem sido dificil. A empresa
tem tido muita dificuldade de ter duas &reas caminhando juntas,
num nivel de integracdo que ateoria preconiza’.

O entrevistado 3 é mais especifico. Ratifica a importancia da integracdo entre as
&reas, associada as necessidades de otimizagdo da economia do Estado no setor agropecuério

e enfatiza os fatores limitantes:

E®: “...s0b a 6tica dos avangos identificados, nés continuamos convencidos
de gue como 0S recursos Sao escassos, Nos temos que potencializa-los, e
as administracfes publicas dos estados nem sempre tém continuidade.
Assm, a &ea de pesquisa pode implicar em readinhamentos, e em
revisdo de rumos. No entanto, o que ndo se pode é quebrar esaa
estrutura, sob pena de quebrar todo um esfor¢co e um dispéndio feito
pela sociedade. Ent&o, comungamos que em estados com caréncias
muito fortes e a importéncia do setor priméario que nés ainda temos
dentro da economia, principalmente do setor agropecuério, 0 modelo -
pesquisa e extensdo € vdido....Em termos de avancos, nos acreditamos
gue o setor de difusdo continua basico para aimentar o setor das
demandas ou das expectativas em termos de geracdo, adaptacdo do
conhecimento ou até mesmo de estratégias comuns de difuso desse
conhecimento...No aspecto de entraves, nGS vemos que 0S recursos
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humanos nem sempre podem redlizar ou potencializar tudo agquilo em
gue se investiu neles, em decorréncia da estrutura que se tem. Julgamos
que a parte de bases fisicas, estagbes experimentais e suporte
laboratorial ainda sdo insuficientes. Isto constitui para nés limitactes da
estrutura. Porém, como conclusdo, noés pensamos que o modelo
continua valido, principalmente em termos de adaptacéo...acreditamos
gue em pesquisa basica, os modelos dos centros de pesquisa da
EMBRAPA anda darédo um suporte institucional maior, e ai Sm, a
parceria é necessaria, ndo sO com a EMBRAPA como um todo, assim
CoOmo na interagdo com as universidades, principamente para adotar a
area do conhecimento, do ensino e buscar uma maior interacdo nesses
campos’.

A partir dessas declaracfes, observa-se uma unanimidade em relacdo a
pertinéncia de integracdo entre as éreas de pesquisa e extensdo. Entretanto, em igua
proporcéo, todos consideram que na pratica, esta integracdo ndo estd acontecendo como
deveria, por questdes de carater estrutural. A propdsito, esta redlidade parece corroborar a
andlise de Porter (1989), ao tratar de aspectos relacionados com a obtencdo de inter-relagoes
entre unidades empresariais de empresas diversificadas. Porter (1989) aponta que, na pratica,
a obtencdo de inter-relacbes tem sido extraordinariamente dificil para muitas empresas,
alegando que parte da razé@o € que os custos do compartilhamento significam que algumas
inter-relagbes ndo acentuam vantagem competitiva e, portanto, ndo deveriam ser
implementadas. Para Porter (1989), as dificuldades organizacionais, envolvendo aspectos que
variam desde a estrutura organizaciona até fatores culturais, mesmo para inter-relacoes
claramente benéficas, agem contra a obtencéo da inter-relacdo na pratica. Entre véarios fatores
de impedimentos, Porter cita, por exemplo, a separacdo geogréfica de unidades empresariais,
gue dificulta a coordenacdo, além de reduzir o intercAmbio permanente e t&80 necessario a
resolucéo de problemas. No caso da EMPAER, a inter-relagdo entre as &reas passa pela
pertinéncia da légica estratégica adegada. No entanto, mediante as dificuldades apontadas,
pelos entrevistados, evidencia-se a ocorréncia da falta de um compartilhamento simétrico
entre as unidades de pesguisa e extensdo ao longo do tempo. Tal situacdo pode ser observada
mediante o depoimento, a seguir ilustrado, no que se refere ao volume de valor gque a empresa
tem conseguido agregar aos produtos e servigos oferecidos ao produtor, com o0 modelo
adotado.

E™: “...0 produtor até tem tecnologias disponiveis no mercado e na propria
empresa. A sua grande dificuldade estd em como aplicila.. o como
fazer, o processo de fazer, como calcular o plantio de 40.000 plantas de
feljéo por hectare, como programar 0 pessoa que ele tem disponivel
etc. Ele ndo sabe fazer. Nés precisamos levar as tecnologias de pesquisa



A deficiéncia em tecnologia de processo, assinalada, parece comprometer, na
prética, a sustentacdo do principal argumento da inter-relacdo entre as &reas de pesquisa e
extensdo. A suposicao fundamental era a reducéo de custos por meio do desenvolvimento de
produtos e processos de forma compartilhada, isto é aém de facilitar a validagdo das
tecnologias dos produtos langados de pesquisa, agilizaria o processo de adogdo das novas

tecnologias a partir da difusdo imediata pelos técnicos extensionistas, 0 que parece ndo estar

acontecendo.

Outro aspecto enfatizado refere-se ao retorno econémico financeiro por parte da

empresa, e qual das areas tem se sobressaido em termos de efeito "aavancagem” de captacdo

que ja estéo prontas, para validar através da aplicacdo pelo produtor.
Entéo, a empresa precisa investir mais em tecnol ogia de processo. Esse
€ 0 grande campo de trabalho que temos’.

de recursos. Nesse ambito, os entrevistados declaram:

E' :

“..com o trabaho de mango de praga no agoddo e na soja, por
exemplo, a empresa agrega valor reduzindo os custos do produtor,
promovendo um aumento da sua produtividade...no entanto, este valor
agregado ndo é mensuravel no bolso da empresa, mas no bolso do
produtor”.

O entrevistado 2 ressalta:

E2.

“...nos momentos dificeis da falta de recursos e de repasses do governo,
em especid no periodo de 1990 a 1995, para poder pagar no minimo o
Seu custeio, a empresa teve que ampliar 0 seu leque de arrecadaco...Ai
a empresa teve que definir outras estratégias para sobreviver, entre as
quais, reforcou o trabalho de assisténcia técnica para os médios e
grandes produtores que pagavam pelos servigos prestados’.

O entrevistado 3 complementa:

E®:

“...n0s temos, nOs geramos tecnologias para o cliente que se interessar.

Esta é a garantia do nosso servico...€ a que da estabilidade. Em segundo
lugar, € a capacidade de mobilizacdo que a extensdo rural faz como
empresa de governo. Elatem uma capilaridade muito grande, possuindo
escritorios em quase todos os municipios do Estado. Os técnicos estéo
preparados para mobilizar clientes, produtores ndo sO da produgdo
agropecuéria, mas, por exemplo, parafazer uma campanha de vacinagdo
de um doenca. Coisa que outras empresas ou mesmo entidades privadas
ndo fazem..Uma outra forca € a capacidade de introduzir novas
tecnologias. A EMPAER nesse periodo de 1990 para ca, auxiliou,

mobilizou e coordenou 0 processo de discussio e implantacdo da
suinocultura e da avicultura no Estado. Todas as empresas integradoras
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de suinos e de aves passaram pela EMPAER ou utilizaram a empresa
para mobilizagdo e discussdo da sociedade, para a introducdo de trés ou
quatro indUstrias integradoras de aves no Estado”.

A par das informagbes até agui relatadas, chama a atencdo, diante das
dificuldades apontadas, quais tém sido os fatores-chave de sucesso e, paralelamente, quais 0s

destaques em termos de restri¢des. Neste sentido, os entrevistados enfatizam:

E" “..um fator-chave é a pré-disposicio do técnico em mudar uma
realidade, porque ndo basta ele ter todas as informacdes se ndo tiver
essa pré-disposicdo. Entdo, eu acho que 0s técnicos, uns mais e outros
menos, estdo preparados a provocar mudangas no meio onde estdo. Um
outro fator-chave é a criatividade, a capacidade na busca de alternativas
de producdo para 0OS pequenos produtores, mMesmo Com pPoucoS
recursos’.

O entrevistado 2 complementa:

E* “..aEMPAER é um instrumento importante nos municipios em que atua.
Hoje, dificilmente, um prefeito vai querer ver uma EMPAER fechada,
principalmente nos municipios onde tem assentamento rural”.

Em relacdo as restrigdes, o entrevistado 1 sintetiza e destaca:

E": “...como a empresa tem uma funco basicamente social, que é atender o
publico que ndo dispde de recursos para remunerar 0S Servigos de
assisténcia técnica, de extensdo e de pesquisa, uma das grandes
dificuldades € a ndo disposi¢do do préprio governo do Estado ou dos
governos para atender a esse cliente...hoje nés gastamos 90% dos
recursos com folha de pessoal e 10% de investimento e custeio. O Nnosso
cliente ndo tem como pagar esses 10%. O governo, como mantenedor,
deveria docar parte deste custeio, deixar disponibilizado para a
empresa, porque ela ndo desviaria do cliente, ela se concentraria nesse
cliente”.

Essas manifestacOes, somadas as declaragbes ja observadas, assindam a
presenca potencial de fatores restritivos a um desempenho mais eficaz da empresa, em
detrimento de fatores positivos ao longo do tempo.

Ressaltam se, em termos de restri¢des, aspectos do ambiente institucional como
um todo influenciando diretamente o trabalho da Empresa

De acordo com os dados obtidos, além da falta de apoio do governo Estadual,
destacam-se as politicas governamentais descontinuadas, a ingeréncia politica e a influéncia

da politica agricola vigente no pais.
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No caso da politica agricola, por exemplo, na maioria das vezes, as taxas de
juros estabelecidas sdo inviaveis para o pequeno produtor financiar a sua lavoura. Via de
regra, 0s pequenos produtores sdo descapitalizados, constituindo-se um fator limitante para
gue possam adotar as tecnologias recomendadas. 1sso gera uma baixa produtividade na sua
atividade econdmica, além de inviabilizar o trabalho essencial da Empresa. Os depoimentos a

seguir ilustram esta realidade.

E™: “...para 0 produtor introduzir uma nova tecnologia na propriedade dele,
por exemplo, aumentar a producdo de leite, ele precisa de um conjunto de
irrigacdo . Ele ndo tem o recurso. Ele va buscar esse recurso no banco.
Quando ele contrata este recurso, tem uma taxa de juros e encargos
definidos e faz um financiamento para pagar em dois, trés, quatro anos. O
gue tem acontecido: o livre arbitrio do governo; mudam as txas de
juros...entdo, aguele investimento que ele fez, que tinha seguranca que ia
pagar, ele ndo consegue. O que acontece, tecnologias que sdo facilimas
de serem introduzidas, vendidas e utilizadas por esses produtores ndo se
viabilizam...em consequiéncia nossos servicos ficam prejudicados”’.

E* “...dém da politica de governo que influencia diretamente no trabalho da
Empresa, tem a questdo da estrutura fundidria. Quando se esta num
municipio de grande produtor, que € plantador de soja ou criador de boi,
isso dificulta o trabaho do técnico. Agora, se vocé esta num municipio de
pequenos produtores, que tém uma diversificacdo, facilita o trabaho do
técnico parafazer assisténciatécnica e extensao”.

Nesse contexto, ao serem questionados quanto as condi¢cdes necessérias para a
Empresa operar 0s seus produtos e servicos de forma mais adequada, os entrevistados

declararam:

E™: “...em termos estruturais, a Empresa ndo dispde de campos experimentais
de pesguisa. NGs temos basicamente um campo experimental que fica
no Departamento de Pesquisa e Treinamento e mas 20 campos
experimentais, que ndo sdo de nossa propriedade...sd0 de produtores
localizados em diversos pontos do Estado. Por um lado, € uma estrutura
gue facilita a difusGo de tecnologias. As pesguisas sdo feitas nas
propriedades dos produtores, principamente produtores que tem
interesse ...entdo como esses campos ficam em diversos pontos do
Estado, facilita a difusdo dos resultados...uma tecnologia gerada aqui,
gue o produtor estd acompanhando, observando um, dois, trés, quatro
anos o0 desenvolvimento e, sendo ele um produtor lider, vai facilitar a
disseminagdo dessa tecnologia. Mas afata de pelo menos um campo de
pesquisa regiona, de propriedade da Empresa, dificulta Por qué?
Porque nesses campos regionais nds poderiamos manter a estrutura de
apoio dos outros campos....como nOS Ndo temos esses campos, que
edtrategicamente é preciso, tudo tem de ser feito em Campo
Grande....para atender Bonito, Mundo Novo....Isso implicaria em mais
recursos,...mas montar trés ou quatro campos distribuidos
estrategicamente para dar suporte aos campos localizados nos
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produtores € um ponto fundamental...qgue € um ponto de
estrangulamento. A distribuicdo espacia dos campos de pesquisa €
6timo...sd0 20 locais diferentes....facilita a difusdo. Mas a fdta de
campos regionais dificulta o atendimento. Na &rea de assisténcia
técnica, uma coisa que ndo depende tanto da empresa, € a forma como
ela é cobrada pelos agentes financeiros. O nosso técnico gasta muito
tempo em ficar elaborando projetos agropecud&rios para 0 agente
financeiro liberar o recurso para o cliente...ndo sobrando boa parte do
seu tempo para atender o produtor na sua propriedade. 1sso ndo € s
aqui, mas em todas as empresas de assisténcia técnica’.

O entrevistado 2 salienta:

E? “..internamente, em termos de recursos humanos, por exemplo, tem
escritorio com muita gente e escritdrio com um técnico...”.

Como informagdo adicional, além das deficiéncias assinaladas, chama a atencao,
0 depoimento a seguir ilustrado, o qual retrata a fata de visdo, por parte dos técnicos da
Empresa e também dos produtores, de todos os €los da cadeia de producéo, desde a producdo
de matérias-primas, industrializacdo até a comercializacdo, o que implica na fata de espaco
cada vez maior por parte da Empresa no mercado que atua.

E": “..0 noso técnico e a grande maioria dos produtores do Estado
concentram sua atencdo, principalmente, na producdo de matérias-
primas. Por exemplo, nés somos muito bons em producéo de leite, de
milho....tudo o0 que vocé quiser....entretanto, a producdo da matéria-
prima representa no maximo 20% da cadeia produtiva. No caso do leite,
0 nosso técnico € especidista em produzir leite e botar no
tambor....agora quem ganha ndo é o produtor, dentro da cadeia de
producdo. O leite va para a indistria, € transformado em
gueijo...iogurte...€ distribuido....tem toda uma rede de distribuicéo até
chegar a gbndola do supermercado. Daqui para frente, o rendimento &
de 80%. Entdo, tanto os produtores como a grande maioria dos nossos
técnicos...nd0 tém uma visdo da cadeia do produto que ee esta
trabalhando. Nés estamos trabalhando, gastando tempo para trabalhar
em cima de 20% da cadeia de producdo do ganho do leite, 80% esta
fora da nossa mado, e nGs ndo estamos preocupados...por qué? é um
servico da empresa, e nés ndo estamos ainda preparados. Geramos
tecnologia para obter 20% da cadeia de producdo. Quem ganhando € o
gue produz leite. O grande sujeito € um outro intermedi&rio...tem que
ter um direcionamento desse servico. Agregar vaor a matéria-prima que
€ gerada pelo produtor. Ele tem que ingressar de alguma, forma em
outros €los da cadeia de producéo. Quem esta ganhando é aindustria...o
pessoa que vem de fora..uma multinacional de grande porte. NOs
temos que atuar de forma diferente no ambiente nosso e nds estamos
igualzinho...a Empresa ganharia em mercado, em imagem e se
estabilizaria’.
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Observando a factabilidade dos dados coletados por meio dos depoimentos dos
entrevistados e das informagdes constantes nos documentos internos da Empresa (relatérios
de atividades, 1990, 1995, 1997 e 1998), evidencia-se que o portfélio da EMPAER apresenta
como forgas condutoras padrbes de diversificacdo, tendo como orientacdo dominante a
perseguicdo as demandas dos pequenos produtores rurais do Estado. Assim, o seu avo
estratégico é direcionado, prioritariamente, a apenas um segmento de mercado em particular.
Os servigos prestados a este segmento ndo sdo cobrados, 0 que € compativel com a sua
missdo, essencialmente de cardter social. Todo o investimento e a aocacdo de recursos
direcionados para aplicacdo na producdo de bens e servicos tém como perspectiva de
resultados o retorno do trabalho social que realiza, tais como: aumento do poder aquisitivo
dos pequenos agricultores, geracdo de empregos, reducdo do éxodo rural e,
consequentemente, a fixagdo do homem no campo. Por outro lado, visa a contribuir com o
abastecimento do mercado consumidor interno com produtos aimenticios de melhor
gualidade e a custos menores.

Do ponto de vista econdmico, ndo gera receita direta para a Empresa, mas
contribui para a economia do Estado, na medida em que a atividade agropecuaria, conforme
observado no item 4.1.3, deste capitulo, tem grande representatividade na arrecadacéo de
ICMS e na composicdo do PIB estadual. Entretanto, dados concretos com relacdo a medida
dessa contribuicdo, tanto do ponto de vista social quanto do econémico, constituem uma
lacuna. Examinando os relatorios de atividades apresentados anualmente, conforme o resumo
constante no Anexo 2 deste trabalho, identificam-se, de um modo geral, dados e informagtes
gue apontam de forma subjetiva 0 alcance social preconizado, isto é concentramse em
informagdes de alcance de metas quantitativas. No caso dos servigos de assisténcia técnica e
extensdo, por exemplo, é visivel o nimero de familias e propriedades rurais assistidas, em
detrimento de informacgdes, como por exemplo, nUmero de empregos gerados, indices de
reducdo do éxodo rural, que permitam comprovar de forma mais pontual 0 retorno
econdmico dos investimentos realizados ao longo do tempo.

A falta de uma rotina de acompanhamento permanente da realidade econdémica,
técnica e socia da agricultura, como parte integrante do cotidiano da Empresa, parece
dificultar uma posicdo mais solida da importancia do seu portfolio de negdcios no contexto
em que esta inserida

Como empresa publica, levando em conta o seu perfil operacional, que € suprir a

sociedade de servigos ndo cobertos pela iniciativa privada, os seus padrdes de conduta, ao
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longo do tempo, sdo condicionados aos padrdes de conduta institucional estabelecidos pelas
politicas governamentais.

As mudancas, em destague nos depoimentos ilustrados, a de enfoque de publico
e a concentragdo na prestacao de servigos de assisténcia técnica, ocorridas no periodo de 1992
a 1994, tiveram como objetivo apenas alavancar recursos para a manutencdo da Empresa.

Conforme sdlientado na secdo 4.1.7, deste capitulo, outras tentativas de
adequacOes sugeridas para a viabilidade da Empresa ndo foram consolidadas, a exemplo da
ndo implementacdo do Plano Estratégico formalizado para o periodo 1993/95. Parte das acbes
propostas na gestdo 1995/98 como principios para melhorar a estrutura da Empresa com
recursos humanos e fisicos, bem como de dar inicio a um processo de modernizagéo
institucional, entre outras, parece continuar fazendo parte da agenda de necessidades da
EMPAER.

A partir dessas constatagbes, h4 de se considerar que as condicdes de
competitividade da Empresa, no tocante a criagdo efetiva de valor social e econémico,
apresentam:-se vulneréveis no cendrio atual, em que a agricultura é considerada uma atividade
econdmica que sO podera ter sustentacdo se for rentavel. Nesse sentido, deve ser encarada
como uma atividade empresarial.

As consideracOes assinaladas remetem a literatura, que de um modo geral, trata
da definicdo e decisdo de portfolio de uma empresa atrelada a nogGes de competitividade,
condicdo empresaria essencial. Autores, como Moraes (1991), apontam a andlise de portfdlio
de linhas de produtos e/ou negdécios, como importante subsidio na andlise da administracéo
estratégica das empresas. Levy (1986 : 64) assinala: "determinar o portfdlio € definir, recortar,
desenhar, descobrir quais ser@o 0s negocios, produtos ou servicos que dada sua
competitividade, gerardo rentabilidade e também risco". Em geral, os elementos sugeridos
para anadlise de portfdlio incluem aspectos relativos a volume de producdo, de vendas e
diferenciacdo de custos para as empresas enfrentarem possiveis concorréncias. Segundo Levy
(1986), a forca estratégica é a combinacéo de rentabilidade, competitividade e estabilidade.

Nesse contexto, vérias matrizes sdo sugeridas na literatura especializada, embora
com enfoques distintos, sdo direcionadas para um objetivo comum, isto € auxiliar as
organizagOes a se situarem em relagcdo a um posicionamento competitivo no mercado, a partir
da utilizag@o eficiente de recursos.

Retomando a situagdo da Empresa em estudo, pode-se concluir que as
estratégias desenvolvidas pela EMPAER, ao longo do periodo delimitado neste estudo, néo

S80 convergentes com 0s pressupostos tedricos apresentados.
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No ambito geral, a preocupacdo com os padroes de eficiéncia de caréter
estrutural, somados a falta de auto-suficiéncia financeira, parece ser condicionante para a
empresa assumir um posicionamento que legitime a sua existéncia, cujas relagdes de causa e
efeito com as estratégias do seu portfolio de negdcios sdo objeto de andlise na Ultima se¢céo

deste capitulo.

4.2.2 Tecnologia

Observando o escopo de atuacéo da EMPAER-MS na secéo antecedente (4.2.1.),
identifica-se que a utilizagdo da tecnologia por parte da empresa € vital na implementacéo da
sua estratégia de negdcio. Como Instituicdo Publica de Ciéncia e Tecnologia e agente estadual
das atividades de pesquisa cientifica na area agropecuéria, tem nas suas atividades uma
funcéo fundamental no desenvolvimento rural do mercado local. Nesse ambito, pressupde-se
0 importante papel atribuido a empresa em termos de adocdo, geracdo, adaptacdo,
melhoramento, inovacd e difusdo de tecnologias apropriadas a promocdo do
desenvolvimento do agronegécio no Estado de MS.

De acordo com os dados retratados historicamente na se¢céo 4.1. deste capitulo,
congtata-se que a relacéo da empresa com a tecnologia ao longo da sua existéncia é abordada
sob duas perspectivas. De um lado, em funcdo dos objetivos propostos para a &rea de
pesguisa, em que o tipo de tecnologia utilizada é baseada na ciéncia, tendo forte ligagdo com
fontes do conhecimento cientifico. De outro lado, a ocorréncia da difusdo da tecnologia,
facilitada por meio dos servicos prestados pelas &reas de assisténcia técnica e extensdo rural,
visualizadas como mecanismo de transferéncia tecnologica. Portanto, a estratégia de
tecnologia adotada pela empresa passa pela obtencéo da inter-relacéo das agdes desenvolvidas
de forma integrada pelas suas éreas de negécio, que possibilite agilidade no processo de
validagdo e adocdo de tecnologias de pesquisa geradas ou adaptadas, mediante a utilizagcdo de
métodos de difusdo diversos, mais afetos as areas de assisténcia técnica e extensdo rural.
Nesta Otica, a caracteristica da estratégia de tecnologia da EMPAER-MS parece ser
convergente com o0 entendimento de Porter (1989: 164), que define: “a estratégia de
tecnologia € o método de uma empresa para o desenvolvimento e o uso de tecnologia’.
Segundo Porter (1989), além de abranger o papel de organizacdes formaisde P & D, também
deve ser mais ampla por causa do impacto da tecnologia sobre a cadeia de valores de uma

empresa, e que se constitui em um ingrediente essencial em sua estratégia competitiva geral.
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A par dete rferencid anditico, 0 nivel de capacidade tecnoldgica da empresa
pesquisada parece ter grande influéncia na sua performance. Para Lal (1992: 166), a capacidade
tecnol Ggica de uma empresa condtitui “um processo continuo de absorcéo e criacdo de conhecimentos
técnicos, determinados, em parte, por fatores externos e, em parte, pelo acimulo de conhecimentos e
habilidades’. Nesta linha de entendimento, Zawidak, Nascimento & Graziadio (1997) assndam que
a capacidade tecnoldgica de uma empresa passa por um processo de escolha das tecnologias, bem
como de escolha dos rumos de modificacdo assumidos pela mesma, ou sga, a capacidade de
absorcéon, dominio, adaptacdo, melhoramento ou inovacdo da tecnologia utilizada por parte de uma
organizacao, permitindo a sua sobrevivéncia em um ambiente permanentemente dinamico.

Lall (1992) identifica trés niveis de capacidade tecnoldgica de acordo com as
funcbes a que se referem a empresa:

a) capacidade tecnoldgica bésica: é aguela que toda e qualquer firma deve

possuir para sobreviver em um ambiente dindmico, ou sga, trata-se de
garantir a continuidade do que ja é feito;

b) capacidade tecnolégica intermediaria: € o nivel em que uma empresa deve

conseguir fazer melhor 0 que ela ja faz bem feito, representada, em geral,
pelas atividades de engenharia de produto e de processo;

c) capacidade tecnolégica avancada: € o nivel superior. Aqui a empresa deve

conseguir fazer melhor, mas, principalmente, fazer diferente o que ja s faz.
De certa forma, a empresa passa a ser capaz de "ditar uma moda’, enquanto
nos demais niveis ela é seguidora de uma moda pré definida.

Segundo Zawidlak, Nascimento & Graziadio (1997), o estabelecimento de um
tipo de capacidade é funcdo do tipo de tecnologia que uma empresa possui. Esses autores,
baseados em uma revisdo de literatura, identificam em linhas gerais, trés tipos de tecnologias,
aos quais se relacionam os trés niveis de capacidade tecnol6gica:

a) tecnologia nascente: aquela que desponta como uma solucgdo potencial e que é

inédita;

b) tecnologia do tipo paradigmética: estégio em que a tecnologia estd em amplo

processo de evolugdo. Este momento acontece quando o uso desta nova
tecnologia generaiza-se por diversos setores por meio de um processo de
difusdo tecnoldgica;

c) tecnologia estabilizada (ou madura): considera-se que os principais problemas

ja foram resolvidos e, portanto, a tecnologia ja € de dominio publico. Neste

caso, poucos Sao 0s segredos e as trajetorias de evolucdo tecnol égica.
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Para Zawislak, Nascimento & Graziadio (1997), podemse interligar os trés
niveis de capacidade apontados por Lall (1992), considerando o tipo de tecnologia que uma
empresa utiliza, com trés estratégias tecnol dgicas basicas.

a) inovadora: estratégia do lider tecnoldgico. O lider utiliza as novas tecnologias

(fase embrionédrialnascente). Possui capacidade tecnoldgica avancada e é
altamente competitivo;

b) adaptadora: a empresa segue o0s passos do inovador (lider tecnoldgico),
porém, utiliza tecnologia em expansdo (processo de evolugdo). Subentende-se
gue a empresa possui uma capacidade tecnol6gica intermediaria. Geralmente
€ competitiva nos mercados em que atua;

C) sequidora: subentende-se que a empresa possui uma capacidade basica de
inovacdo. Despende grandes esforgos para ser competitiva, utilizando-se de
uma tecnologia totalmente difundida (fase de maturidade). A gestéo da
tecnologia é direcionada para sobreviver.

Essas estratégias, de acordo com Zawislak (1996), sdo resultantes do tipo de
posicionamento que uma empresa tem com relacdo ao desempenho de uma tecnologia no
tempo e que, por sua vez, caracteriza os melhoramentos acrescidos a essa tecnologia. A par
dessas informacbes, é possivel identificar a capacidade tecnolégica de uma empresa,
expressas ha sua capacidade em usar tecnologia (produzir e resolver problemas de rotina);
imitar e adaptar tecnologia (produzir e resolver problemas que saiam da rotina) e criar
tecnologia (produzir diferente). Com esse raciocinio, parece evidente que para diferentes tipos
de estratégias tecnoldgicas, as empresas poderdo assumir diferentes nivels de capacidade
tecnol6gica e, assim, adotar diferentes estilos de gestéo da inovacdo tecnolégica. O Quadro 2
ilustra, de forma resumida, essatipologia

Com base na tipologia apresentada, para efeito de classificacdo da empresa
pesquisada em um dos trés niveis de capacidade tecnoldgica e, conseguentemente, a
caracterizacdo da estratégia tecnoldgica que vem sendo adotada, foram selecionados alguns
elementos de andlise. Esses elementos referemse a verificagdo de um conjunto de
caracteristicas do ambiente tecnoldgico da empresa, tais como: a relacdo que a empresa tem
tido com a tecnologia em termos de adocdo, geracdo, adaptacdo, melhoramento e inovacéo,
englobando, ainda, aspectos relativos a gestédo da tecnologia (investimentos realizados e
procedimentos utilizados para atualizagdo tecnol 6gica) e sua evolucéo ao longo do periodo de
1990 a 1998.
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QUADRO 2 - Estratégia, capacidade tecnol égica e gestdo da inovacdo da tecnologia.

Tipo de Trajetoria Estratégia Capacidade Gestdo da inovagéo
Tecnologia tecnologica tecnologica tecnoldgica

Nascente Baseada na Inovadora Avancada Gestéo de projetos inovadores
ciéncia (paracrescer)

Paradigmatica | Intensivaem Adaptadora Intermedi&ria | Gestdo de  projetos  de
processos adaptacdo e melhoramento:

(paracompetir)

Estabilizada Dependente de | Seguidora Basica Gestéo de soluges criativas

fornecedores (para sobreviver )

Fonte : adaptado de Zawidak et a. (1997).

Retomando mais uma vez alguns dados histéricos, observa-se que a EMPAER-

MS, ja a partir da sua criagdo, passou a integrar dois Orgdos coordenadores da politica

nacional das atividades de assisténcia técnica, extensdo rura e de pesquisa agropecuéria, a

EMBRATER e a EMBRAPA, respectivamente. Assim, a empresa sempre atuou como um

apéndice de dois sistemas nacionais, com aincumbéncia de desenvolver trabalhos de geragéo,

adaptacdo e melhoramento de tecnologias e a sua transferéncia no ambito estadual, porém,

condicionada a0 direcionamento de uma politica naciona. Essa situagcdo de dependéncia

parece contornar toda a sua conduta na relagdo com a tecnologia ao longo do tempo,

conforme afirmam os entrevistados, nos depoimentos ilustrados a seguir:

EL:

“...a pesquisa, da mesma forma que a extensdo, no inicio e, aé o
momento, ainda tem influéncia de um sistema nacional. No inicio,
houve uma agdo bastante forte, centralizada no governo federd, que
submetia todos o0s processos tecnolégicos ao governo federd.
Orcamentos que se tinham que aprovar etc.; havia um direcionamento
da prépria EMBRAPA sobre o que fazer. Entdo, a empresa nunca teve,
de forma mais independente, uma linha bem definida, baseada nas
necessidades aqui do Estado. Essas necessidades sempre foram do
ponto de vista naciona e ndo do ponto de vista estadual, regional e

municipal”.

E2 “...desde o principio da implantacdo da empresa, ela obrigatoriamente
teria que traba har com adogdo, pouca geracdo, bem menos geracéo do
gue adaptacdo, com aguma coisa de melhoramento e pouca coisa de
inovacdo. Entéo, com relacdo a pesquisa, o forte da proposta da empresa
a0 longo desse periodo seria trabalhar com adocdo e adaptacdo de
eradas, porque €la nunca se propds a trabalhar com
pesquisa bésica’...Dentro da &rea de extensdo, a ldgica da extensdo rura
€ a adocdo de tecnologia e um processo de difusdo. Se nos tivéssemos
gue trabalhar mais fortemente com geracdo e melhoramento, haveria
necessidade de um investimento maior, tanto em recursos humanos,

tecnologias ja g

oMo em recursos laboratoriais’.

SPesquisa bésica: conhecimento cientifico fundamental (Albuquerque et al., 1997).
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E3 “...n6Gs geramos pouca tecnologia. No meu ponto de vista, e as vezes
pOSsO parecer muito cético, nds geramos pouca tecnologia, nosso nivel
€ muito baixo. Nés precisariamos de mais estrutura, um corpo de
pesquisadores um pouco maior, e também uma preparacdo maior.
Investir mais na capacitagdo. Em termos de pesquisa, nos traba hamos
mais com adaptacdo de tecnologias geradas em outras |localidades,
outras institui¢oes, através de parcerias adaptadas as nossas condicles, a
nossa realidade”.

Observando as informagdes acima descritas, fica claro que o foco da empresa na
gestdo da tecnologia utilizada, sempre foi direcionada para processos de adaptacdo e
melhoramento, mediante um direcionamento institucional de Politica Nacional.

A politica da EMBRAPA, em principio, sempre esteve mais centrada no
produto. Esse produto, ou novas variedades, novas tecnologias, de acordo com Busato (1985),
reunidos em sistemas de producdo ou “pacotes tecnoldgicos’, passariam a ser 0S insumos
basicos de outras instituicoes e, entre essas, a EMBRATER (enquanto existiu) e, por sua vez,
as empresas estaduais com a funcdo de desenvolverem o trabalho de transferéncia
tecnolégica. A idéia bésica da politica orientadora da EMBRAPA, na palavra de um dos
entrevistados, seria: “viabilizar 0 méximo possivel de variedades j& lancadas, as diversas
condicdes climéticas do Brasil”.

No caso da EMPAER-MS, que sempre trabalhou com pesquisa e extensdo, além
de fazer aquisicbes de tecnologia externa (EMBRAPA e outros institutos tecnol 6gicos),
sempre teve, também, uma funcdo de desenvolver tecnologia internamente, ndo s6 em
processos de adaptacdo e melhoramento, por meio de projetos de pesquisa, mas também em
descobrir as melhores formas de encaminhamento (tratamento metodol dgico — tecnologia de
processo) de transferéncia tecnolégica (origem do trabalho de extensdo), no meio rural. No
entanto, cabe ressaltar, a énfase dada pelos entrevistados, da forte presenca de restricdes na
disponibilidade de recursos (fisicos, humanos e, principalmente, financeiros), como fatores
cerceadores ou limitantes para a incorporacdo de inovacbes e ampliacdo da capacidade
tecnol 6gica da empresa, ao longo do periodo em andlise.

As evidéncias permitem pressupor que 0 seu desenvolvimento em tecnologia
gerada internamente tem sido pequeno, ou sgja, aquém do que deveria ou poderia ser.

Os depoimentos a seguir, reforcam e complementam as informacfes até aqui
relatadas:

EL “..houve inovacdo, sO que elas ndo tinham sistema de andlise, de
conceituacao....entdo, se perdeu. Houve bons trabahos de campo, mas

isso ndo foi incorporado dentro do acervo tecnoldégico da empresa. A
gente tem noticias de bons traba hos que ndo ficaram na empresa; néo
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foram sistematizados. Essa foi uma grande perda que nés tivemos. A
EMPAER, a meu ver, sempre pecou no sentido de ndo ter memdéria.
Mesmo com o registro dos técnicos, mesmo com o esforgo adicional
gue se tinha (‘'vamos escrever, vamos Sistematizar, escreva sua
tecnologia, vamos publicar, vamos difundir essa tecnologia)”.

E2 *“...s80 poucos os trabalhos em que se gerou uma tecnologia. Namaioria
dos casos, 0 que nos fizemos foi adaptacdo de tecnologia. Pega-seum
trabalho j& com resultados, adota a tecnologia gerada nesse trabalho, faz
a adaptacéo e depois coloca a disposi¢ao do publico”.

E3 “..a maioria das pesquisas que nds desenvolvemos, que a EMPAER
desenvolveu nesse periodo, sd0 pesquisas, realmente, no sentido de
adaptacdn. Se andlisar a fundo, mesmo que a gente tenha um certo
orgulho de faar que estava fazendo uma coisa inédita, na reaidade, o
principio bésico € o de adaptagdo. No tocante a assisténcia técnica e
extensdo rural, praticamente muito pouca geracdo eu senti nesse
periodo. As vezes, adguns estudos mais voltados para a tecnologia de
processo, 0 que deveria ser importante no desenvolvimento dos
produtores do Mato Grosso do Sul... Formas de encaminhamento das
tecnologias. Até considerado o fator limitante, as vezes, 0 pouco
SuCessO que a empresa obtinha, nas tecnologias que ela tentava inovar,
dentro do processo”.

Levando em conta, as mudancas que vém sendo processadas na agricultura nas
duas Ultimas décadas, em especial, ha década de 90, conforme observado na introducdo deste
trabalho, e de acordo com Albuquerque et al. (1997), sabe-se que a nova dinamica de
desenvolvimento agricola exige como referéncia permanente a pratica da sustentabilidade.
Essa exigéncia vem exercendo, sobre a pesquisa, pressdes em novas direcdes e a incorporacéo
de preocupacfes com impactos ambientais do processo de inovagdo da producdo agricola.
Assim, devem ser explicitadas como item permanente da nova metodologia de pesquisas e
compartilhadas com as equipes de difusdo, as avaliagdes ecoldgicas e 0 conhecimento da
bibliografia sobre o tema. Além disso, segundo Albuquerque et al. (1997), os organismos
estatais, além das organizacbes ndo-governamentais envolvidas com essa tematica, deveréo
passar a ser interlocutores mais frequentes, sobre esses aspectos, quando da brmulacéo das
estratégias atuais e futuras de pesguisas. Portanto, o processo de atualizagdo dessas empresas,
para a aquisicdo de novos conhecimentos, deve ser incorporado na pratica permanente de suas
atividades.

Nesse ambito, os investimentos em tecnologias, abrangendo, maguinas,
equipamentos, capacitagdo em recursos humanos, novos processos administrativos etc.
parecem ser condicionantes, até por uma questdo de sobrevivéncia das empresas do setor,
pelas novas demandas que vém se expandindo nesta Ultima década. Entretanto, analisando as

declaracfes dos atores principais deste processo, observa-se que 0s investimentos que vém
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sendo redlizados na EMPAER-MS parecem estar distantes das novas exigéncias que vém
sendo delineadas. De acordo com as informagdes coletadas, a empresa investe e investiu
pouco em tecnologia de processo, sgjainterno, seja administrativo, e também em processos de
difusdo para colocar tecnologias a disposicéo do seu publico. Em sintese, a empresa sempre
trabalhou muito mais com foco no produto, que da mesma forma tem merecido muito pouco
investimento. Os depoimentos, a seguir, detalham e fundamentam as razbes dessa conduta:

EL “..as oportunidades de investimento em tecnologia de processo e
também de produto, principalmente para trabalhos internos, questdo
administrativa, modernizagéo, capacitagdo de pessoa, sempre foi, de
certa maneira, a0 “sabor do vento’, ou sga, quando havia
disponibilidade de recursos, de fontes que notadamente tinham e davam
apoio a EMPAER, e na viabilidade da direcéo de buscar esse recurso,
nos acabavamos fazendo esse trabadho. Mas, nunca houve um
investimento forte por parte do Estado com relacdo a atender essa
necessidade. Essa é uma fragueza grande da EMPAER. Algumas
oportunidades que tivemos foram muito em fungdo de uma deciso de
um ou outro diretor, mas muito aquém da necessidade’.

Este mesmo entrevistado, complementa:

EL “..se vocé se lembrar que nesse periodo de dez anos, a agricultura
tornou-se completamente diferente comparada com dez anos atrés,
guanto ao processo de producdo, como de relacéo comercial do produto
agricola dentro do todo, penso que a empresaficou ultrapassada. N&o ha
davida disso. Ela ndo acompanhou, por fata de investimentos’.

EZ “...a empresa sempre investiu muito pouco em processos. Essa é uma
area em que a gente estava preocupado porque sabe-se que, talvez ndo
mais importante que o produto, é a parte do processo. Numa empresa
em que vocé vai levar ainformacéo, o processo € fundamental. Quando
VoCé leva uma coisa concreta, um livro, um caderno, que € um produto,
tudo bem. Se vocé tiver um bom trabalho em cima desse produto, até
pode resolver. Agora, quando vocé ndo tem nada, a coisa é intangivel,
porque vocé esta levando a informacdo tecnolOgica, 0 processo €
fundamental. Talvez, grande parte do nosso trabalho tenha sido perdido,
por deficiéncia em nossa tecnologia de processo”.

A situacgéo revelada nesses depoi mentos remete ao modelo (pesquisa e extensao)
gue parece exigir investimentos em tecnologia de produto, na mesma propor¢éo que em
tecnologia de processo, estratégia central de negdcio da empresa, vista como facilitadora na
implementacdo da estratégia tecnol gica, sustentada, sob o argumento de Busato (1985:2 e 3),
da seguinte forma: “de nada adianta uma tecnologia agronomicamente factivel,
economicamente rentavel e socialmente desgjavel se esta tecnologia ndo sair da unidade de
pesquisa de onde foi gerada’.
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Entretanto, diante do que ja foi observado neste trabalho, o funcionamento do
modelo proposto parece ser um gargalo historico na empresa, vindo a tona hovamente pelos
entrevistados, merecendo mais uma observacao:

EZ “...0 modelo é bom, sb que tanto o sistema nacional de pesquisa, como o
sistema de extensdo sdo conflitantes em muitas coisas. Ha disputa
politica entre um e outro, por exempl o, recursos mais para uma area do
gue para outra etc. Na EMPAER, nunca se casou a area de pesquisa
com adaextensdo rural”.

Atrelado a questdo de investimentos, situa-se 0 enfoque que a empresa vem
dando em atualizagéo tecnoldgica. De acordo com os dados levantados, a empresa ndo tem
trabalhado esses aspectos, em funcdo de um plangamento, mas também em funcéo de
oportunidades. Tomando como exemplo a area de pesquisa, foi ressaltado que de 1986 até o
inicio de 1992 houve uma forte capacitacdo para todos 0s pesquisadores que atuavam na area.
Mas, parou por ai, com a ressalva, de que a empresa ndo fez nenhum investimento para que
iISSO acontecesse, apenas direcionou 0s seus profissionais, para que cada um criasse a sua
propria oportunidade, conforme ilustra a declaracdo a seguir:

EL “...nd0 h&d um procedimento que siga um plangjamento de longo prazo,
até mesmo um incentivo as pessoas a buscarem a capacitagdo. Inclusive,
ndo ha compensagdo financeira em termos de diferenciaco entre um
profissional que esté freqlientemente atualizado e um que ndo esta....
NOs ndo direcionamos recursos para isto € nem captamos recursos que
pudessem ser colocados a disposicao do processo de capacitaco.
Sempre houve a intencdo, 0 discurso, um consenso por parte das
diretorias que passaram nesse periodo, de que havia necessidade de
investir em capacitacdo. Mas nés trabalhamos em fungdo de
oportunidade. Quando existe uma programacdo de capacitacdo com
uma empresa que de certa maneira estamos ligados (EMBRAPA,
Ministério da Agricultura), a EMPAER aproveita, desde que ndo haja
necessidade de investimentos. Ja aconteceu dela ter que se retirar,
guando precisou colocar um aporte de recursos financeiros’.

Esse mesmo entrevistado, chama a atencéo:

EL “...vocé pega outras institui¢cdes, sem precisar denominar afins e outras
ndo afins que conseguiram fazer um plangamento de quaidade,
modificar a rotina. Nés, n&o; nos trabalhamos com a mesma rotina
administrativa de 20 anos atrés’.
Anadlisando a dSituagdo descrita, corstata-se a fata de incremento em
investimentos, tanto em estrutura tecnoldgica como em incentivos para a atualizacdo do

conhecimento que possibilitasse a ocorréncia de inovagdes na empresa ao longo do tempo.
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No entanto, como ingtituicdo governamental de Ciéncia e Tecnologia, tratamento
este, registrado em documentos que tramitam internamente e em outros 6rgaos do Governo e
gue a denominam como 6rgdo de maior responsabilidade no desenvolvimento do setor
primério no Estado de Mato Grosso do Sul, chama a atencdo, a dificil convivéncia com o
aporte de recursos financeiros, advindos do proprio mantenedor, que legitime a sua condicéo
de empresa de pesquisa e prestadora de servico social. Essa situagcdo paradoxal é elucidada

pelos entrevistados que a interpretam da seguinte forma:

E%: “...aempresa ao longo da sua existéncia ainda ndo adquiriu personalidade
junto & comunidade. Ela ndo € uma empresa forte sob o aspecto de
reconhecimento da sociedade. Em funcéo disso e mais dguma coisa, ela
também ndo tem reconhecimento e fortalecimento politico. Entdo, ela
nunca conseguiu ter investimento capaz de dar a ela uma condicdo de
empresa de pesquisa. Ela é fragil nesse sentido, de buscar no
mantenedor, que é o Estado, um apoio que sga fundamenta ao
desenvolvimento do seu trabaho”.

Por outro lado, de acordo com um segundo depoimento, outro aspecto que tem
comprometido a importancia da empresa na sociedade e, particularmente no meio rura, € a
permanente evolucdo dos meios de comunicagdo (jornais, televisdo, internet) que,
notadamente, vem facilitando o acesso da populacdo as novas tecnologias e, por sua vez,
diminuindo o campo de atuacdo da empresa na esfera da difusdo tecnol6gica. Paralelamente,
ressaltaramse as cooperativas e 0 surgimento de empresas comerciais e produtoras de
insumos, que também tiveram um papel forte na difusdo. Nesse sentido, o que procurou
enfatizar € que a empresa ndo evoluiu na utilizacdo de novos mecanismos para difundir

tecnologia, conforme o depoimento a seguir:

EZ “.... os méodos utilizados no inicio do seu trabalho tiveram uma acéo
forte, porque as pessoas ndo conheciam. Na época ndo se conheciam
adubos, corretivos, inseticidas, herbicidas etc.,, nada da chamada
“agricultura moderna’. Entéo, tudo era surpresa. Hoje, com 0 acesso a
televisdo, jornais, surgimento das cooperativas e empresas comerciais
visitando as pessoas etc., com outros métodos, acabaram tomando o
espaco da EMPAER. Por exemplo, o tradiciona “dia de campo”, que
era exclusivo da extensdo, € utilizado por qualquer dessas produtoras de
insumos. Até para fazer, principamente, marketing. Além disso, no
ambito da agricultura familiar, por mais pobre que ela sgja, elanéo esta
isolada como antigamente. Os proprios movimentos organizados de
conquista da terra tem um nivel de informecdo muito alto, podendo ser
considerados concorrentes da empresa. Quando vao atuar no campo,
sabem que tém que levar tecnologia para 1a, e eles tém sua propria
ideologia, consderando a do Estado uma outra ideologia que ndo
interessaparaeles’.
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Nesse contexto, conclui 0 seu depoimento, enfatizando:

E2 “...hoje, se a EMPAER sumir, 0 pessoa ndo vai chorar tanto, na verdade
nunca chorou. “A EMPAER é fundamental para o desenvolvimento e
toda aguela histéria’... Ela teve um papel que vai mudar, ou nés
mudamos para alguma outra coisa’.

Dentro deste cenério, fica nitida a existéncia de inimeros problemas que a
empresa vem acumulando no tempo. Do ponto de vista da gestdo em tecnologia, as evidéncias
mostram a presenca de um limitado estoque de conhecimentos técnico e cientificos como
reflexo da acentuada fragilidade da empresa, na sua capacidade de redlizar investimentos que
possibilitasse a promocdo da modernizagdo da producdo e do aprendizado tecnoldgico
interno. Esses fatos, aliados a fata de autonomia financeira, parecem ter dificultado qualquer
tipo de iniciativa capaz de romper com as limitacBes apresentadas. Entre essas, destaca-se,
ainda, a sua sujeicdo histérica em seguir modelos de desenvolvimento centralizados, sgja
nacional, sgja pela submissdo a um orcamento estadual, que, na maioria das vezes, condiciona
a sua conduta de posicionamento vulnerdvel, tanto internamente como no ambiente externo
em que atua. Assim, diante desse quadro, a empresa passou e passa por momentos distintos,
sempre balizados por politicas publicas, que se diferenciam, por ideologia, na maneira de
interpretar e direcionar os seus rumos. Portanto, os processos internos, de um modo geral,
vém sendo conduzidos de forma irregular e as estratégias adotadas emergem em funcdo das
contingéncias vivenciadas no tempo. Um exemplo dessa situacdo € ilustrado no depoimento a
seguir:

EL “...no inicio da década, basicamente o mercado direcionava a linha de
projetos de pesquisa e quais os produtos seriam trabalhados. Se havia
uma demanda muito grande de trigo no Estado, o trabalho de pesquisa
era direcionado paratrigo. Além do mercado, a sensibilidade da direcéo
e das pessoas envolvidas na area também contava. Hoje, ha a busca de
atendimento do papd que esta idealizado pela direcdo da empresa,
centrado em um Unico segmento, os agricultores familiares’.

Contudo, mesmo convivendo com as situagbes mencionadas, refletindo em
descontinuidade administrativa, contraditoriamente ao que se poderia imaginar, jafoi avaliada

COmMO uma empresa extremamente produtiva em relacéo a outras instituicdes de pesquisa no
contexto nacional, conforme a declaracéo a seguir:

EL “...por incrivel que possa parecer, a empresa sempre esteve a frente, por
muito tempo das outras ingtitui¢coes de pesquisa, em relagdo aos indices
gue chegou a dcancar em atuacdo tecnoldgica, porém, pouco
divulgados. Em uma avaliacdo do Sistema Nacional de Pesquisa, por
volta de 1992, nés tivemos uma analise de 2,8 projetos por pesguisador,
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enguanto a média nacional é de 0,5. Entdo, ela sempre foi atuante nesse
aspecto, porém muito diminuida aos 'olhos da comunidade'. O nimero
de pesquisadores sempre foi muito pequeno. N6s sempre trabalhamos
com 22,23, no maximo 26 pesquisadores atuando em tecnologia,
enguanto que o ideal sempre foi uma médiade 50 a60 em relagdo a
demanda. Isso tornou a empresa fragil em relagdo a geragdo de
tecnologia..Também, na &ea de asssténcia técnica e difusdo, o
processo aconteceu de maneira semelhante. Por incapacidade de
investimento, a empresa sempre trabalhou com um nlimero de pessoas
aguém da necessidade. Em alguns municipios, €la tem uma imagem
ruim, por ndo ter pessoas capacitadas para atender as necessidades
desses municipios. Em outros, ela é extremamente importante para o
desenvolvimento local, muito mais em fungdo da capacidade individual
do que da sua capacidade estrutural”.

O conjunto de informacdes obtidas nos depoimentos relatados é confirmado em
um estudo realizado por Albuquerque et a. (1997), em que foi levantada uma série de fatores,
considerados determinantes das reformas institucionais e as responsabilidades das dezenove
organizacOes estaduais de pesquisa agropecudria, entre essas, figurando a EMPAER-MS.
Grande parte desses fatores sdo consensuais aos problemas evidenciados neste trabalho. Em
resumo, a EMPAER-MS foi situada em relacdo a situacdo financeira orcamentéria com alto
grau de dependéncia do Tesouro do Estado (principal fonte de recursos). Em termos da sua
capacidade de captar e gerar recursos extra—orcamentarios (vendas de mudas, sementes e
servicos), considerada como sendo pouco explorada. A organizagdo interna da pesquisa
centralizada na sede, mesmo com campos experimentais espal hados nos municipios, indicou
a sua dificuldade em uma maior articulac8o da pesquisa com assisténcia técnica e extensao.
As condi¢des de infra—estrutura (biblioteca, laboratorio e estacbes experimentais) foram
apontadas como insuficientes, necessitando de reforco. Além desses aspectos, observou-se
uma defasagem na incorporag@o do uso da informatica; restricbes na quantidade e qualidade
dos recursos humanos disponiveis, enfatizando a necessidade de otimizar o potencia de
pesquisadores no total do quadro. Uma outra énfase foi aidentificacdo da falta de incentivos e
recursos em programas de capacitacdo, dificutando a manutencéo de um quadro de pessod
atualizado, para conhecer e conciliar as demandas da regido e das areas-chave para o
desenvolvimento da institui¢&o.

Entretanto, alguns fatores positivos também foram ressaltados, entre os quais, o
razoavel grau de cooperacdo extra—institucional e relacionamentos com usuarios dos seus
servigos, otimizado, principalmente, no periodo de 1995 a 1998. A formalizac&o de convénios
com instituigdes publicas aconteceu de forma significativa, destacando-se, principalmente, os

convénios com as prefeituras municipais do Estado, que respondem pelas despesas que a
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empresa tem com pagamento de aluguel dos escritérios locais, de combustivel e trabalhadores
rurais. Foram assinaados, ainda, a organizacdo de eventos e a forte presenca na midia, como
as principais formas de divulgacdo dos trabalhos realizados pela empresa, dém de se
constituirem como importante elo e contato com o ambiente externo, notadamente, os “ dias de
campo”, palestras, cursos e treinamentos para produtores, reunifes e semanas técnicas, ja
comentados no capitulo 4, secdo (4.1.7), como principais realizagdes do periodo. Entre estas,
destacase também, a producdo técnico—cientifica da pesquisa agricola da empresa,
totalizando 140 trabalhos, sendo a maioria deles, resumos e/ou anais apresentados em
congressos, matérias para revistas e jornais cientificos, bem como defesas de dissertacdes de
mestrado e teses de doutorado.

Observando os resultados obtidos nesta pesquisa e remetendo a revisdo tedrica
apresentada no inicio desta secdo, para efeito de classificagdo da empresa em um dos niveis
de capacidade tecnoldgica apresentados, toma-se como referéncia inicial a capacidade de
aptiddo que a empresa vem tendo para assimilar, utilizar a tecnologia, realizar mudancas e
encontrar solucgdes para os problemas apontados. As evidéncias mostram que a EMPAER-MS
vem adotando tecnologia de pronta aplicacdo, ou segja, trabalha com pesquisa aplicada ou
aplicavel, tendo uma atuacdo restrita em elaboracdo de projetos de adaptacdo tecnoldgica,
com énfase em produtos. A tecnologia adotada pode ser situada no modelo adaptado de
Zawidak et a. (1997) como tecnologia estabilizada (ou madura), portanto, ja de dominio
publico. As aquisicoes sdo feitas por meio da EMBRAPA, coordenadora e também parceira
no contexto nacional de pesquisa agricola, e de outros institutos tecnol dgicos, indicando uma
trgjetéria, por parte da EMPAER-MS, com forte dependéncia dessas fontes. Portanto,
subentende-se que a estratégia tecnolégica utilizada pela empresa é do tipo seguidora,
indicando um nivel de capacidade tecnoldgica basica e um estilo de gestdo da inovagdo da
tecnologia baseada em solugbes criativas, ou sea, buscando garantir apenas a sua
sobrevivéncia ao longo do tempo. No entanto, em termos do papel que Ihe é atribuido, parece
gue deveria ou poderia estar utilizando tecnologia do tipo paradigmatica, que sugere 0 uso de
tecnologia em amplo processo de evolugdo e se generalizando por diversos setores por meio
de um processo de difusdo tecnologica. Alias, en termos de direcionamento de politica
nacional, esta parece ser a sua funcgdo, entendida no contexto naciona como sendo uma
intermedidria em processos de adaptacéo e difusdo de tecnologias de pesquisa agricola no
ambito estadual. Assim, a sua capacidade tecnolégica deveria estar situada no nivel
intermediério, adotando uma estratégia do tipo adaptadora e um estilo de gestdo da inovagéo

tecnol 6gica voltada para el aboracéo de projetos, ndo s de adaptacéo, como de melhoramento
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em tecnologia, 0 que implica assumir um posicionamento para competir no mercado local.
Contudo perante as limitagcbes assinaladas, a sua capacidade produtiva (capacidade de
funcionamento potencial de uma estrutura como um todo) e também a administrativa (de
colocar em funcionamento uma estrutura), para promocdo da atualizacdo e evolucdo
tecnoldgica interna, pode-se inferir que a estratégia de tecnologia da empresa é um mix de
seguidora e adaptadora. Seguidora, no que diz respeito a tecnologia empregada no produto,
isto €, toda elaimportada para ser adaptada e difundida conforme as especificidades do Estado
de MS e da demanda do publico que assiste. Adaptadora, levando em conta, o forte da sua
atuacdo em projetos de pesquisa de adaptacéo tecnoldgica elaborados e implementados nos
ultimos anos.

Em suma, analisando os resultados a que se chegou, comparados ao contexto de
mudancas que vém ocorrendo no setor, entre as quais, a incorporacdo da agricultura
sustentavel e outros avancos tecnol égicos, a exemplo da biotecnologia, sugere-se a necessaria
revisdo, por parte da empresa pesquisada, do seu papel face ao conjunto das inovagfes que
vém sendo adotadas no processo de produgdo agricola, no qual estainserida.

De acordo com Quirino e de Castro (1992), ndo é possivel atender as condicdes
da agricultura sustentdvel e as demandas do novo mercado sem que se dé um salto de
gualidade no processo de gerar ciéncia e tecnologia, incorporando a este, sempre gque
necess&rio e em complementacdo ao repertorio tradicional, os conhecimentos mais recentes
advindos da grande revolucdo cientifica. Essas consideragbes implicam, por parte da
EMPAER-MS, a busca de alternativas estratégicas, que possibilitem a superacéo dos fatores

gue tém condicionado 0s seus avancgos.

4.2.3 Orientagéo para o mercado

Para definir as suas relagbes com o mercado, a conduta orientadora da
EMPAER-MS sempre teve como parametro a andlise da estrutura fundiaria do Estado de MS.
Utilizando como fonte de referéncia os dados e informagdes do censo agropecuério do IBGE,
a empresa identifica 0 nUmero de estabel ecimentos agropecudrios ou imoveis rurais dispersos,
geograficamente, no territério estadual, que aparecem estratificados por area de ocupacgéo da
terra explorada na producdo agricola. A partir da visuadlizagcdo dessa estrutura e
acompanhamento das alteracOes ocorridas no tempo, a empresa define os estabel ecimentos a
serem atendidos, situa o publico, organizado em classes de produtores, para 0s quais Sa0

direcionados os seus produtos e servigos e, consequientemente, define a sua atuacdo e
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posicionamento no mercado em que se insere. Assim, 0 marco de referéncia inicial para a
empresa assumir um posicionamento nesse mercado aloja-se na utilizacdo de uma estratégia
de segmentacdo, para a escolha dos “nichos’ ou segmentos alvos de mercado a serem
enfocados. Trata-se de uma estratégia deliberada a partir da criacdo da empresa e formalizada
no Plano Diretor (1987-1991), em gue se agrupou, com base em um estudo da estrutura
fundiéria, os estabelecimentos rurais em pequenos (com até 100 hectares); médios (de 100 a
500 hectares) e os grandes (com mais de 500 hectares). S0 nesses iméveis que residem,
genericamente, 0s usuarios e clientes dos produtos e servicos prestados pela empresa,
categorizados em pequenos, médios e grandes produtores rurais. Esse segmento integra o
setor primario da economia estadual, constituido pela agricultura e pecuaria, e considerada a
base econémica do Estado de Mato Grosso do Sul, conforme j& observado na subsecéo 4.1.3
deste capitulo.

A abrangéncia desse mercado € retratada pelo nimero de estabelecimentos
agropecuarios existentes no Estado. Segundo os dados censitarios do IBGE (1995-1996), o
Estado contava, em 1995, com um total de 49.423 estabelecimentos, dos quais 31.137 com
areainferior a 200 hectares, detendo um total de terras de 1.270.725 hectares, correspondendo
a 3,61% da &rea total do Estado. A partir de janeiro de 1996, por meio de 59 projetos de
assentamento de reforma agréria, houve um incremento de 7.141 novos estabel ecimentos, ao
grupo de &rea inferior a 200 hectares, que, somados aos 49.423, totalizaram em 56.564
imoveis rurais. Deste total, 38.278 pertencem ao segmento da agricultura familiar, no qual se
engquadram os estabel ecimentos com area inferior a 200 hectares.

E nesse contexto que a EMPAER-MS, sob o forte agumento da sua fungio
principamente social, levando em conta a existéncia de uma correlacéo direta entre tamanho
de &rea e poder aquisitivo dos produtores rurais, tem priorizado o seu enfoque de atendimento
e segmento-alvo de mercado a agricultura familiar, ja enfatizado na subsecdo 4.2.1 deste
capitulo. Neste segmento, estdo inseridos os pegquenos produtores ou agricultores familiares,
gue exploram a terra na condicdo de proprietarios, arrendatarios, pescadores profissionais,
assentados, incluindo, ainda, as comunidades indigenas. S8o produtores que detém até quatro
modulos rurais, utilizam, basicamente, méo-de-obra familiar e tém pelo menos 80% da sua
renda bruta anual proveniente da exploracdo agropecudria pesqueira ou extrativa.

As necessidades desse publico, apontadas nos documentos internos da empresa,
sd0 de natureza tanto estrutural como de natureza tecnoldgica. Trata-se de um publico

descapitalizado, com dificuldade de acesso ao crédito rura (por insuficiéncia de garantias), a
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assisténcia técnica, aos mercados e aos servigos sociais basicos de salde, educacdo etc., que
impdem inlmeras limitagdes para o desenvol vimento socioecondémico do segmento.

A escassez de recursos e de estrutura ndo permitem a esses produtores apostarem
na diversificagdo agropecuéria, isto é em atividades potencial e economicamente viaveis. O
fato de serem descapitalizados, por exemplo, tém congtituido fator limitante para utilizarem
insumos necessarios ou tecnologias recomendadas, o que implica em baixa produtividade das
suas atividades econdmicas. Destaca-se, ainda, o desconhecimento do conceito de seguranca
alimentar que inviabiliza 0 aumento sustentado da oferta de alimentos e a construgdo de
condicdes objetivas de geracdo de emprego e distribuicdo de renda no setor. No entanto,
mesmo enfrentando as dificuldades assinaladas, esse segmento tem como atribuigdo principal,
na economia do Estado, o fornecimento de alimentos bésicos (arroz, soja, hortigranjeiros etc.)
para o abastecimento do mercado interno (reduzindo as importacdes), bem como a de somar e
contribuir com outros segmentos (produtores empresariais) no valor bruto da producdo (VBP)
(montante produzido e comercializado no mercado estadual) e, consequentemente, no valor da
producdo de excedentes exportéveis. (Plano de Desenvolvimento Agropecudrio de Mato
Grosso do Sul, SEPRODES, 1999).

As dificuldades apontadas, entre outras, enfrentadas pel os agricultores familiares
déo origem ao posicionamento e filosofia de atuacdo da EMPAER-MS, resultando na
elaboracdo de projetos especificos de pesquisa, assisténcia técnica e extenso, que incorporam
a sua missdo de satisfazer as necessidades desses produtores e de sua comunidade, nos
aspectos tecnol 6gicos e gerenciais da producdo agropecuéria, orientando para o uso racional
dos recursos naturais, e de contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade.
Paralelamente a esses objetivos de acance social, na condicdo de empresa publica, €
considerada como um dos instrumentos operacionais do Governo do Estado, de grande
representatividade na promogdo do desenvolvimento econdmico. Portanto, embora com opcéo
definida em termos de segmento-avo de atuagdo, ndo se exclui da missdo de atender a outras
categorias de produtores ou a outros segmentos que demandam por seus Servicos, conforme

ilustra o depoimento a seguir:

EL “...a extensdo rura foi criada sob a determinagéo de atender o pequeno
produtor. Porém, vocé ndo pode ter exclusividade de cliente. Como
empresa publica, vocé tem de atender quem te procura. O grande
produtor também paga imposto”.



98

A propdsito, ao examinar o Plano Estratégico elaborado em 1992 (vigéncia 1993
a 1995),aparecem listados como clientes da EMPAER-MS, aém dos produtores rurais, 0s
governos federal e estadual, com o0s quais a empresa contribui para a viabilizacdo de
programas socioecondmicos e para a implementacdo da politica agricola (em parceria com
outros 6rgaos do governo e da iniciativa privada); as ingtituicdes financeiras, no repasse de
informages que possam garantir 0 retorno dos investimentos, outras organizagbes que
demandam informagdes relativas ao hegdcio agricola e a sociedade em geral, com a qual deve
contribuir com alimentos de qualidade e a precos acessiveis.

Diante desse quadro, a EMPAER-MS parece ser, por definicdo, um Orgéo
estratégico do governo no ambito do mercado estadua. Além dos produtos e servigos
direcionados aos seus usu&rios e clientes, tem na sociedade o seu alvo principal, isto &, o
publico consumidor final dos seus produtos, que vém exercendo um papel cada vez mais
seletivo sobre os padrdes de qualidade das mercadorias que consomem. Tais consideraces
implicam, por parte da empresa, a necessidade de um esforco de desempenho no mercado,
capaz de permitir um eficaz alinhamento com seus clientes e competidores, regra esta,
apontada na maior parte da literatura especializada sobre estratégia, como um imperativo para
o fortalecimento, manutencdo ou ampliacéo, das organizacoes.

Para situar o comportamento da empresa nesse contexto, ao longo do periodo de
1990 a 1998, tomou-se como indicadores de verificagdo, de um lado, identificar qual tem sido
0 seu desempenho no efetivo atendimento das necessidades dos seus clientes e do publico
consumidor final dos seus produtos e servicos. De um outro lado, em funcdo das mudancas
globais no mercado, caracterizado principalmente pelo acirramento da competitividade em
todos os setores, procurouse verificar qual tem sido a postura da empresa diante da
concorréncia, bem como formas utilizadas para captagao de recursos.

Como primeiro aspecto abordado, ressalta-se a distincdo feita por um dos
entrevistados, quanto aos diferentes tipos de publico que a empresa considera na definicéo das

suas estratégias e como vem atuando com esse publico:

B3 “.. a empresa para a venda de seus produtos tem de considerar os
diversos tipos de publico existentes. Mais ou menos como um agente
financeiro. Por exemplo, vocé tem um benefici&rio, um usuario e um
cliente. Nesse universo, a gente considera o beneficiario, aguele publico
gue direta ou indiretamente é beneficiado pela empresa,....mas ndo esta
diretamente envolvido com o processo produtivo. Por exemplo, quando
vocé se dirige a gbndola de um supermercado e adquire qualquer
produto (um hortifrutigranjeiro, um abacaxi ou um iogurte etc.), nés ndo
observamos nenhuma estratégia que mostre ao consumidor que
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determinado produto teve participacdo, em sua escala de producdo, das
atividades da empresa. Esta € uma grande falha que nés temos que levar
em consideragdo. Neste aspecto, nossa empresa ndo se dedica O
produto dela é vender tecnologia, adaptar essas tecnologias, produzir
tecnologia. E levar diretamente ao publico, que nds chamamos de
USU&rio nosso, os produtos existentes. E um  publico que recebe
orientagbes nossas de como produzir um bem ou servico, que é
colocado a disposi¢do da sociedade. Esse € 0 maior publico que a gente
tem (peguenos produtores rurais ou agricultores familiares).Eles
dependem muito da empresa e, as vezes pagam ou ndo pela obtencéo de
todos 0s nossos servicos. Por final, a gente também tem um publico
chamado de cliente. S80 os produtores rurais (médios e grandes) que
pagam produtos e servigos prestados pela empresa. O usuario néo, o
usuario tem sempre uma politica por tras que o favorece, € ele que
recebe todos os produtos e servigos de graca. Agora vocé pergunta.
Existe uma estratégia para atingir esses publicos?...a empresa se
esquece muito desse publico indiretamente beneficiado, e pouco se
preocupa com esses clientes que tém condicdes de pagar. E uma
estratégia definida através de paliticas.....as vezes, o publico global,
aquele que tem poder aquisitivo, desconhece todas as agOes da
empresa’.

A par desse depoimento, respeitando as definic¢des distintas de publicos situados,
observa-se que as atengbes da empresa sempre esteve centrada no “usuario”, com pouco
enfoque no cliente e, praticamente, nenhuma preocupacéo em mostrar ao consumidor final a
importancia do trabalho que desenvolve. No entanto, a necessidade de rever postura
aconteceu e parece ter sido bastante discutida por ocasido da elaboracdo do Plano Estratégico

para o periodo 1993/95, conforme o depoimento seguinte:

EZ “...no periodo de 1993 a 1995, a empresa teve um plano estratégico no
gual estavam previstas estratégias para 0 mercado. Um dos principais
atributos a serem perseguidos pela empresa seria a prestagao de servigos
com qualidade” .

Essa declaracéo tem consonancia com o que foi documentado no referido plano,

especificamente em dois trechos da “visdo de futuro” construida na época e reproduzidos a

Seguir:
"Que a EMPAER tenha uma excelente imagem institucional, apoiada numa
boa comunicagéo com a sociedade, especia mente com as comunidades onde
atua. Atendendo plenamente as necessidades presentes e futuras de seus
clientes com servicos de qualidade, a custos compativeis, disponiveis aos
clientes atempo e a hora e reforcando relacionamentos estaveis e produtivos.
... visualizamos a EMPAER perfeitamente integrada com érgéos afins e com
0os governos Federad, Estadual e Municipais, construindo e reforcando
relacdes de parceria. Terceirizando servigos ndo essenciais ao seu negocio.
Atuando com agressividade. Buscando intensamente a qualidade.
Reconhecida pela sociedade e pelos governos. Humana, com pessoas
satisfeitas e orgulhosas por serem EMPAER." (Plano Estratégico, 1993, p.6).
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Observando o conteido desses trechos e confrontando com o conjunto das
informacfes ja descritas neste trabalho, parece que grande parte das estratégias formalizadas
no referido plano ficou apenas nas intengdes. Por exemplo, uma das fragilidades da empresa,
apontada na se¢do antecedente, reside, exatamente, na auséncia de credibilidade, tanto da
sociedade quanto do 6rgdo mantenedor principal, no caso, o0 Governo do Estado, sentida e
espelhada pela falta de um apoio maior para a execugdo do seu trabalho a longo do tempo.
Contudo, foi possivel situar alguns esforgos empreendidos, no periodo de 1995 a 1998, no
sentido de reverter essa situagdo no que tange a quase inexisténcia no tempo de um trabalho
mais arrojado, em busca da construcdo de uma imagem mais positiva da empresa no mercado
€ no seu préprio meio institucional, da importancia da sua fungo. 1sso aconteceu por meio de
vérios eventos realizados, no periodo mencionado, inclusive situados como destaques entre as
suas principais realizacoes listadas ro subitem 4.1.7 deste capitulo. Os depoimentos a seguir,
retratam algumas dessas agoes.

EL “...quando eu assumi a empresa, eu me deparel com uma empresa muito
fechada no meu conceito. Uma empresa que ndo se abria para nada. 1sso
pela sua historia. No tempo que existia EMBRATER, BIRD, aempresa
eraindependente do Estado. A empresa andava de “sdto ato”. Tinha
disponibilidade de recursos. 1sso criou alguns valores nos nossos
técnicos. Por exemplo, de se acharem os melhores etc. E a coisa mudoul.
Um esforco nosso foi arealizacdo de um “Férum com Clientes’” que foi
muito positivo.Na avaliagdo final, chegamos a ouvir dos representantes
de produtores e até de um produtor individual o seguinte: “se ndo
existisse a EMPAER, ndo sei 0 que seriade nés’. 1sso prova que temos
exceléncia de qualidade que ndo é acompanhada e avaliada. Agdes
individuais que o proprio escritdrio central desconhece. Acho muito
necessario essa abertura da empresa para o mercado, porgue ela so tem
a ganhar”.

Esse férum, sob o titulo: “O Pape da EMPAER na Visdo do Cliente’, foi
documentado e consta do acervo bibliogréfico da empresa. A sua realizacdo aconteceu em 12
de marco de 1996, com 0 objetivo de ouvir os clientes e coletar criticas e sugestdes para a
elaboracdo de seu Plano Estratégico de 1996-2000. A idéia, de acordo com 0 que esta
registrado no documento, foi buscar a sintonizacéo das acfes da empresa aos interesses e as
demandas de seus clientes e parceiros. Para efetivar o desenvolvimento rural sustentavel, a
integracdo de esforcos e a sinergia entre as instituicbes publicas e privadas, inseridas no
negécio agricola no Estado de MS, foram consideradas como fatores fundamentais. Assim,
foram abordados os seguintes temas. Difusdo e Transferéncia de Tecnologia e Extensdo

Rural; Pesguisa Agropecuéria — Producdo de Mudas e Sementes: Meio Ambiente e Recursos
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Naturais, Organizacdo de Produtores, Municipalizagdo; Diversificagdo da Producéo
Agropecudria, Agroindustrializagdo e Comercializacdo. Participaram do evento 129
representantes de 46 entidades ligadas ao negdcio agricola do Estado, abrangendo 6rgéos
governamentais, associagoes de classes (categorias profissionais), as universidades estaduais e
entidades sindicais representativas. Como estratégias para o0 ano de 1996, foram registrados o
nivelamento da instituicdo em termos conceituais e a identificagdo de parceiros. Registrou-se,
também, para 1997, a escolha inicial dos municipios cujos prefeitos eleitos fizeram ou
propuseram um plano de desenvolvimento rural de projetos-piloto (EMPAER-M S,1996).

Outros destaques nessa linha aparecem nos depoi mentos a seguir:

E2 “...0 esforco de marketing que a empresa tem desenvolvido nos ultimos
anos € mostrar 0 servigco que ela presta a sociedade urbana e prao
meio politico. Por exemplo, elafez umafeirano shopping na semanado
meio ambiente, mostrando os produtos que desenvolve e 0 servico que
presta, porque no meio rural elajaatua.....a sociedade urbana € que ndo
conhece muito o trabalho da empresa’.

E3: “...n6s trabalhamos com projetos altamente sociais, que trouxeram uma
imagem boa para diferentes puablicos. Por exemplo, nés tivemos um
trabalho muito bom desenvolvido com pescadores artesanais,
envolvendo um publico (isso foi em 1994), de 2.000 familias. Um outro
projeto em que aimagem da empresa extrapolou as fronteiras do nosso
Estado foi o “Cidadania no Campo”, elaborado em parceria com o
Ingtituto Naciona de Seguro Socia, com a Delegacia Regiona do
Trabalho, com o INCRA e com a Secretaria de Fazenda. O objetivo
principal desse trabalho foi levar ao agricultor familiar e a0 empregador
rural quais, realmente, s80 as obrigactes de cada um, com a Previdéncia
Socia, enfocando a questdo da assisténcia socid e a questdo da
seguridade social no campo. Realmente, um projeto de 6tima aceitagéo.
Proporcionou ao INSS transferir gente daqui para implantar o programa
em outros Estados da Federacéo”.

Os fatos apresentados nessas declaragbes parecem elucidar o porqué da
EMPAER-MS ter figurado, no resultado de uma pesquisa do Jornal Gazeta Mercantil, em
1998, como a 112 entre as maiores empresas do Estado. Neste mesmo ano, a propria empresa
desenvolveu uma outra pesquisa com 0s produtores rurais, para identificar o grau de
satisfacdo desses em relacdo aos servicos prestados pela empresa. Em uma variacdo de 0 a 10
pontos, ela situouse, na maioria das regifes do Estado, com uma média 8, indicando um
resultado muito bom.

No que se refere a concorréncia, uma das estratégias utilizadas, em especial, a
partir de 1995, foi estabelecer parcerias com 0s concorrentes ou possiveis concorrentes,
conforme 0s seguintes depoimentos:
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EL “... a minha gestdo se reaizou com muitas parcerias. Parcerias com
clientes e com parceiros que poderiam se tornar concorrentes. Por
exemplo, no caso do SEBRAE (0 que acontece é que quando vocé tem
medo de um concorrente, vocé tem que se unir e trabahar junto com
ele), foi um resultado muito positivo. NOs tivemos varios técnicos
nossos atuando em cursos de profissionalizagdo do produtor rural,

pagos pedo SEBRAE aé fora do Estado. Eu acho que isso é
fundamental”.

EZ “... hoje em dia, 0 SEBRAE é um parceiro da EMPAER-MS. A empresa
presta consultoria para 0 SEBRAE, o que acaba sendo, inclusive, uma
fonte de receita para a empresa. Outros que poderiam ser concorrentes e
hoje estdo se transformando em parceiros € a EMBRAPA e as
fundagdes de pesquisa. Cada um pega uma fatia do mercado”.

Levando em conta que as parcerias estabelecidas foram sustentadas pelo
intercambio das capacidades entre as parceiras, por contratos de gestédo que implicassem em
vantagens, através da partilha de aptiddes, destaca-se 0 que os entrevistados apontam como
pontos fortes e fracos da empresa, em relacdo aos concorrentes, entre ap quais, alguns se
tornaram parceiros...

E2 “... acho que o ponto forte da EMPAER est4 na sua capilaridade dentro
do Estado. Ela tem escritérios locais em praticamente todos os
municipios do Estado. Um outro aspecto € que ela possui bons
profissionais. O ponto fraco € que alguns escritdrios estéo precisando de
infracestrutura. A frota de veiculos precisa ser renovada, e da mesma
forma, os equipamentos (computador) e o quadro de pessoa. Tem
escritorio que realmente estd com o quadro defasado. As vezes uma
regido precisa de um engenheiro-agronomo e ndo tem”.

E3 “... a empresa ndo tem condic¢les de dar cobertura para o Estado todo.
N&o tem condi¢bes fisicas de atender a todo mundo. Precisa se cuidar
um pouco mais. Capacitar mais gente. Em vez de vocé ter meiadizia de
técnicos, tem que pensar em dez, vinte técnicos trabalhando. O ponto
forte € 0 seu publico preferencial — usuarios — faixa de classe de
familias que ndo atrai a concorréncia. A grande maioria ndo paga pelos
produtos ofertados. O ponto fraco da empresa € a sua dependéncia de
recursos governamentais que ndo permitem a ela adcancar a sua
governabilidade, que € o fator sustentabilidade sO encontrado em
empresas auténomas. Essa auséncia de governabilidade, provocada
principamente pela fata de autonomia financeira, exige um trabaho
maior de conquista da credibilidade junto aos diferentes segmentos da
sociedade como forma estratégica de superar sua vulnerabilidade’.

EL “... a empresa tem que fazer uma avaliagdo mais criteriosa dos seus
valores internos. Esses “concorrentes’ usaram nesses anos todas as
informagdes da empresa. A EMPAER tem que ser mais ousada. Ela ndo
€ ousada, € timida; 80% dos seus funcionérios sdo originérios da &rea de
Ciéncias Agrarias ... geramente € um profissional muito timido. Entéo,
a empresa tem gue fazer com que esse profissona sga mais ousado.
Ele tem qualidade. Isso a gente sente. Entretanto, o cara acha mais
bonito dar uma aula pelo SEBRAE, do que pela propria empresa. Eu
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senti nos primeiros anos da minha gestdo, que 0 nosso pessod estava
desacreditado da empresa’.

Complementando esses aspectos (pontos fortes e fracos), foi dado énfase aos
fatores considerados criticos para efeito de possiveis ameacas e oportunidades de negdocios
para a empresa. Mais uma vez, entre esses fatores, a fata de auto-suficiéncia financeira

aparece de maneira reforgada, como a principal ameaca, conforme revelam os entrevistados:

EL “... historicamente, a folha de pagamento da empresa nunca foi custeada
pelo Estado. Nos ultimos dez anos isto comegou a acontecer. Como nos
somos regidos pela CLT, hoje a folha de pagamento da EMPAER
chama muito atencdo. Esse é um fator altamente negativo....ninguém vé,
principamente a Secretaria de Fazenda (eu lembro que tive vérias
discussdes com 0 pessoa da Secretaria), qual € o retorno que essa
empresa dd Falam que ndés gastamos muito. Porém, o que eles
arrecadam, ninguém fala. Ent&o € preciso ter uma estratégia de mostrar
que a empresa € ativa e tem um trabalho socia e econémico ao mesmo
tempo. Por exemplo, nos lancamos seis variedades de soja mais
produtivas no Estado. Na préatica, isso quer dizer que os produtores que
usaram essas variedades vao ter um incremento na colheita desse
produto, que vai resultar em “X” de acréscimo no ICMS do Estado. A
mesma coisa aconteceu em relacdo a uma campanha de reducdo de
perdas na colheita. A empresa ndo gera receita direta e visivelmente.
Ela gerariqueza. O ICMS do Estado cresce com todo um trabalho da
EMPAER por trés’.

EZ “... uma ameaca € a questdo dos recursos financeiros. A empresa tem
transferéncia de recursos para pagar a folha de pagamento. O custeio ela
tem que buscar. Ela tem muitos programas de atuacéo no mercado que
atende o pequeno produtor, as comunidades indigenas. E um trabalho
constante, que num determinado periodo do ano vocé ndo tem recursos
de convénio. Entdo, eu dependo Unica e exclusivamente de recursos
préprios para sobreviver. Uma outra ameaca € a tendéncia que a gente
ouve de desvincular a empresa cada vez mais financeiramente do
Governo, tornando-se auto-suficiente ... A, elateria talvez de mudar de
publico-alvo. Nao poderia ficar sd no socia. Teria que se preocupar
com a receita. Tavez, também, poderia mudar a forma como negociar
0s seus projetos hoje. Trabahar com projetos de gestéo, vamos dizer
assim. Se é para atender indigenas, vamos levantar o custo desse projeto
e hegociar com o Governo”.

E3 “... como ameagas, podemos entender os fatores de sustentagdo da
empresa. O que mais preocupa € 0 marketing. O marketing da sua
competéncia profissona e 0 seu marketing ingtitucional. Deveriamos
sar mais ousados, mostrar realmente tudo aguilo que estamos
fazendo....NGs estamos perdendo muito espaco. O gue acontece € que,
as vezes, muitos copiam nossas coisas e fazem marketing. N6s ficamos
aqui, como se nada tivesse acontecido. A empresa esta num campo que
ndo tem tamanho para atuar. Se ndo encontrar uma forma de fazer isto,
ela estara sempre na deriva das decises politicas, administrativas e
financeiras no ambiente em que esta inserida. Como oportunidades, a
inteligéncia, o conhecimento de seus talentos humanos em todos os
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niveis e atomada de decisdes colegiadas, os métodos participativos nas
relagBes com clientes, usudrios e parceiros nas discussdes, definicdes e
avaliacdo das politicas que tém impacto sobre esse publico, podem
gudar a empresa a ser mais eficaz, efetiva e aumentar as suas
oportunidades de negdcio, bem como a sua intengdo estratégica nos
poderes executivo e legidativo”.

Nesse cendrio, em que a dependéncia financeira da empresa desponta como
principal ameaca, observa-se, simultaneamente, a presenca de fatores positivos, que podem
potenciaizar ndo so capacidade, bem como outros fatores aliados a sua capacidade
produtiva como um todo. Um exemplo desses fatores é a qualidade dos seus recursos
humanos, eviderciada em varios depoimentos registrados neste trabalho. Um outro exemplo
refere-se as opcdes que a empresa dispde para captar recursos extra-orcamentérios, isto é,
além dos que sdo repassados pelo Tesouro Estadual. No entanto, mesmo para cumprir de
forma mais efetiva a sua missdo social, nas palavras dos entrevistados, a atuagéo da empresa
tem sido muito timida nesse aspecto. Observando os depoimentos ilustrados a seguir, podem:

se identificar as aternativas que a empresa dispde, faltando apenas serem melhor exploradas.

EL ... nesse critério do social, tem condigdes de captar recursos e a empresa
ndo consegue avancar. Tem recursos mundial e das ONGs. As vezes,
tém recursos que vocé deve dispensar porque vai descaracterizar 0s
servigos da empresa. Se vocé pocurar, e ter um pessoa realmente
dedicado nisso ai, que saiba elaborar projetos e negociar, vocé tem
recursos. Um outro aspecto € que de quatro em quatro anos, nos temos
um problema de aprendizado. O técnico as vezes tem a finaidade, sabe
trabahar, tem determinadas afinidades...mas, com as mudangas, até
adquirir confianca e o modo como se trabaha...Essas mudangas
sacodem a empresa. Quando vocé vé, ja estd chegando no fim de um
governo, ai, comeca tudo de novo”.

EZ “... de 1995 para ca, a empresa vinha buscando outras dternativas de
captacdo de recursos. Ela tem uma série de informagdes que poderia
comercidizar. Poderia ser transformada em um banco de dados e uma
fonte de receita. Nesse periodo, por exemplo, a empresa fez contratos
com outros Orgdos para ministrar cursos para produtores rurais. Entre
esses Orgdos figuram a Secretaria da Justica, 0 INCRA (para dar
assisténcia técnica em aguns assentamentos) etc. Por meio da
elaboracdo de projetos de assisténcia técnica, esses contratos novos
(novos eu digo, porgue até entdo ela ndo fazia contratos dessa natureza)
tém sido fontes de arrecadacao”.

B3 “... por incrivel que pareca, nés pegamos muitos recursos federais.
Quando fomos informados pela EMBRAPA que ndo teriamos recursos
para pesquisa, fizemos um grupo de cinco a seis pessoas e fomos para o
Congresso Nacional. Apresentamos uma emenda no orcamento de 24
milhdes de reais e lutamos. Passei outubro e novembro, uma semana
aqui e outras duas semanas em Brasilia. Era a nossa comissdo, uma de
Sdo Paulo, Espirito Santo e Santa Catarina. No fim esse dinheiro se
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tornou em 8 milhdes de reais. Foi quando a pesquisa recebeu 0 maior
recurso em relacdo ao que tem recebido nos Ultimos anos, isto €, em
torno de 400 mil reais. Tudo isso, por meio de uma emenda parlamentar
mostrando que as empresas estaduai s de pesquisa precisam de recursos.
Mostramos o que faziamos e deixavamos de fazer, conquistando os
deputados. Foi uma maratona, mas tivemos um ganho politico. Outra
coisafoi "vendendo" a empresa como prestadora de servicos para outras
empresas. Comegamos a fazer, ainda, um outro pape que eu acho
fundamental, a parceria com as prefeituras, indo a Brasilia e
negociando, com os senadores e deputados federais, recursos para os
municipios. Fizemos um trabalho no nunicipio de Rio Verde Mato
Grosso de recuperacdo da Bacia do Rio Verde, que foi um exemplo
internacional, por meio de um pesquisador (Cupertino), que inclusive
apresentou o trabalho em uma reunido no Urugua, com todas as
despesas pagas pela OEA. Hoje, nés temos municipios com recursos do
PRONAF. Todo ano, apresentamos projetos em Brasilia para trazer
recursos para 0s municipios. Hoje, vocé pega o or¢camento da Uni&o e
vé que tem V&ios recursos financeiros para va&ios municipios do
Estado. Quem elabora os projetos para viabilizar esses recursos somos
nos. E a EMPAER prestando servigos por meio de parcerias com as
prefeituras’.

Anaisando essas declaracOes, detecta-se que as aternativas que a empresa

buscou para captar recursos, no periodo em analise, podem ser caracterizadas como

7

estratégias emergentes, isto ¢ a EMPAER-MS ndo tem um trabalho formaizado e
consolidado nesse sentido. N&o tem uma equipe que trabalha com finalidade. Assim
sendo, as parcerias, 0s contratos de prestacdo de servicos e o trabaho politico mencionado
parecem depender do direcionamento e da propria iniciativa dos dirigentes da empresa. E o
gue revela um dos entrevistados quando indagado sobre a preocupacdo da empresa em relagéo

a aspectos de rentabilidade:

EL “... obter recursos, ter fontes de recursos, va muito de quem dirige a
empresa. O trénsito que existe entre quem esta dirigindo a empresa com
outras instituigdes. As coisas ndo sdo faceis. Sdo dificeis. Ndo adianta
vocé ter um belo plano, um grande projeto, muito bem elaborado, se
VvOCé ndo tem esses caminhos. O aporte de recursos financeiros extra-
orcamentérios para a empresa depende muito do transito dos dirigentes.
E a confianca que a empresa adquire. Quando a nossa empresa teve uma
sustentagdo muito boa, conseguiu desenvolver traba hos excelentes em
virtude de continuidade politica e transito favorecido com as diversas
fontes de recursos. O interessante nisso tudo € que também se ndo tiver
confianga dentro da prépria empresa, delegar trabalhos e assumir um
gerenciamento, vocé pode ter recursos, mas néo consegue aplica-los. Eu
te dou as condigdes para vocé trabal har e vocé me da resultados. E isso
gue deve existir numa empresa’.

A partir desse conjunto de relatos afetos a questdo de captacdo de recursos,

percebe-se a grarde responsabilidade da empresa, por meio das diretorias que transitam no
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tempo, pelo encaminhamento e escolha de estratégias que visem a ampliagdo do fluxo de
recursos financeiros extra-orcamentarios, cuja importancia tem crescido significativamente
nesta Ultima década, como item imprescindivel a sobrevivénciainstitucional. A proposito, em
1998, a EMBRAPA, por intermédio da Secretaria de Apoio aos Sistemas Estaduais (SSE),
gue integra a sua estrutura, langou uma publicacdo especifica sobre Projetos de Captacdo de
Recursos para organizagoes de P & D, abrangendo conceitos e sugerindo metodologias e
informagdes basicas, tais como: aternativas de identificacdo de fontes de recursos e
elaboracdo e avaliacdo apliciveis a projetos de P & D, inclusive mostrando as formas de
negociacdo de projetos desta natureza. O documento é origindrio de dois cursos de
capacitacéo em elaboracdo e gestdo de projetos de captacdo de recursos, para organizacoes
estaduais de pesquisa, em que participaram 40 técnicos das OEPAS e treze da propria
EMBRAPA. Essainiciativa € parte das acOes de assessoramento por parte da EMBRAPA, por
meio de um programa especifico destinado ao aperfeicoamento e & modernizago institucional
dos sistemas estaduais de pesquisa agropecuéria, em que a EMPAER-MS esta incluida. Sem
entrar no mérito de aprofundamento dessa questdo, chama a atencdo, aém das inUmeras
formas de captacéo de recursos apontadas, a necessidade de alguns procedimentos de caréter
operacional, por parte das empresas incluidas neste contexto. Cabe destacar o que, segundo
Ribeiro et a. (1998), constitui um aspecto relevante a ser considerado, isto €, a habilitacdo
técnica dessas empresas, associada as suas condiges estruturais. Esses fatores, de acordo com
Ribeiro et al. (1998), sdo determinantes para um adequado desempenho da organizacdo, no
atingimento de patamares mais el evados de captacéo de recursos.

Nesse ambito, a EMPAER-MS, conforme ja comentado, figura entre as
empresas estaduai s de pesquisa agropecuéria que tém 90% do seu orgcamento obtido por meio
da fonte Tesouro do Estado, quase totalmente comprometido com a folha de pagamento. Essa
condicdo de dependéncia financeira é abordada como uma espécie de justificativa da falta de
autonomia administrativa que tem condicionado os seus avangos. Para implementar projetos
com a perspectiva em pauta, em levantamentos anteriores ja realizados e formalizados em
documentos internos, foi apontada como limitagdo para a empresa avangar em projetos de
captacéo de recursos, a inadequacéo do seu quadro de pessoal, em termos quantitativos e
gualitativos disponiveis para esse fim. Um outro aspecto ressaltado é a propria caréncia de
recursos financeiros para investimentos necessarios a adequacdo de estruturas especificas que
Ihe possibilite incrementar a geracé@o de recursos proprios. Um exemplo, seria destinar uma
area especifica para comercializar seus produtos e servigos, como: venda de mudas florestais,

ornamentais e frutiferas, publicacdes técnicas, aplicagdo de cursos, entre outros. Por outro
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lado, apesar das dificuldades evidenciadas, ficou nitido, em alguns depoimentos registrados,
gue algumas dessas acdes parecem depender de um comportamento mais proativo por parte
dos dirigentes da propria empresa, que ndo tém conseguido evoluir na implementacdo de
estratégias nesse sentido, 0 que, inclusive, parece ser 0 caminho indicado para a conquista da
maior autonomia administrativa e financeira requerida.

Analisando os dados levantados, observando as técnicas ou a estratégia adotada
peda EMPAER-MS como conduta orientadora das suas agbes no mercado delineado,
evidencia-se, numa andlise preliminar, uma correlacéo coerente de alguns procedimentos por
parte da empresa com aguns pressupostos empiricos localizados na literatura especializada
que trata dessatematica. A técnica de segmentacdo de mercado, segundo Cravens (1994 : 32-
33), “é um dos mais importantes movimentos estratégicos que pode ser realizado por
companhias de alta tecnologia, firmas industriais e firmas que vendem servigos para outras
firmas’. De acordo com Cravens (1994), os compradores se diferenciam em termos de
preferéncias por produtos e servigos. Descobrir essas preferéncias e agrupar compradores
cujas necessidades sdo semelhantes, € uma parte essencial do desenvolvimento da estratégia
de marketing, cuja importancia, no contexto da alta administracdo, assinala Rossi (1993), o
Seu contorno estratégico no processo decisorio da empresa, em que a consideragdo ao
mercado, é incluida tanto no design processual do plangjamento estratégico, quanto na
administracdo estratégica. Mantendo essa mesma linha de entendimento, Cravens (1994)
reforca que a segmentacdo do mercado constitui uma oportunidade para que uma firma de
pegueno porte concentre-se nos compradores, onde a forca da companhia é mais favoravel.
Chegar a essa escolha, complementa Kotler (1996), pressupde que a andlise de segmentos
esteja no amago da estratégia de marketing da companhia. Segundo Kotler (1996), a
segmentagdo de mercado comega com a distingdo de interesses e necessidades dos clientes e,
certamente, € um dos pontos mais importantes do planegjamento estratégico de mercado. Uma
outra contribuicdo nesse sentido é apontada por Cravens (1994), que sustenta que a andlise de
segmento torna-se importante na avaliacdo da satisfacdo do cliente, na descoberta de
oportunidades para novos produtos, na selecdo de alvos de mercado e no plangjamento de
estratégias de posicionamento. Assim, a avaliagdo de segmentos especificos de mercado, de
acordo com Cravens (1994), gjuda a identificar um método de alcancar uma combinagdo mais
aproximada entre as preferéncias dos compradores e as capacidades da organizacgéo,
possibilitando identificar os pontos fortes e fracos dessa organizacdo quando comparados aos

competidores-chave de cada segmento.
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Ao fazer uma andogia das posicdes dos autores situados na revisdo tedrica
descrita, com 0 modelo das estratégias competitivas genéricas de Porter (1991), tomando, em
particular, a estratégia de enfoque, identifica-se uma certa afinidade de caracteristicas em
termos de pressupostos tedricos. Segundo Porter (1991), a estratégia de enfoque visa a
atender muito bem a um avo determinado, e cada politica funcional deve ser desenvolvida
levando isso em conta. Para Porter (1991), essa estratégia repousa na premissa de que a
empresa € capaz de atender melhor o0 seu alvo estratégico, de forma mais efetiva ou
eficientemente, do que os concorrentes que buscam competir de forma mais ampla (atender a
toda industria ou um grande nimero de segmentos). Como consequiéncia, a empresa atinge a
diferenciacéo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, aplicando uma
abordagem de lideranca de custo ou de diferenciacdo ao segmento de mercado escolhido.
Assim, observando a esséncia desses fundamentos teoricos, identifica-se que a utilizacdo das
estratégias de segmentacdo e selecdo de mercado-alvo ou de enfoque sdo sintonizados em
torno de um objetivo comum, isto é a aplicabilidade dessas estratégias no contexto
organizaciona parece fazer sentido se gjudar as empresas na obtencdo de um posicionamento
competitivo no mercado. Para tanto, de acordo com Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes
(1998), supde-se 0 uso dessas estratégias como instrumento de maximizagdo da eficiéncia da
organizacdo, em determinada condicdo de competicdo, baseardo-se em uma abordagem
essencia mente econémica.

Ao aplicar essas abordagens, situadas a0 caso em estudo, a EMPAER-MS,
embora utilize a estratégia de segmentacéo, com alvo ou enfoque de mercado definido,
concentra-se na busca de cumprir com a sua prerrogativa de alcance social. Sendo assim, néo
tem tido a preocupacdo, em particular, com a obtencéo de um posicionamento competitivo no
mercado, em buscar vantagens que lhe possibilite assumir uma posicdo a frente da
concorréncia. No entanto, presume-se que 0 seu desempenho operaciona eficiente, na
conducdo e implementacdo das suas agles, sejam como técnicas, Ssejam como estratégias,
resulte em incremento no poder aquisitivo dos usuarios e clientes dos seus servicos, para que
esses, sim, possam melhorar a sua performance para competir no mercado, imprimindo mais
gualidade nos produtos que disponibiliza a sociedade (publico consumidor). Desta forma,
constata-se, mais uma vez, que a EMPAER-MS posiciona-se, no mercado estadual, como
fornecedora ou prestadora de servigos do governo, visando a alavancar o crescimento nesse
mercado, de um “nicho” em especial, isto €, das pequenas propriedades rurais, que se possa
reverter em beneficio econdmico para o Estado de Mato Grosso do Sul e, consequentemente,

para a economia nacional em gue se insere 0 negocio agricola. Nesse ambito, os dados
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levantados neste estudo sugerem que 0 mais importante para a empresa parece ter relacéo com
aspectos de funcionalidade, em escolhas de estratégias que possibilitem a manutencdo da sua
eficiéncia organizacional para a obtencdo dos resultados amejados, em termos de
atendimento as necessidades do publico em geral, envolvido nas suas relagbes com o
mercado.

Esse enfoque, segundo Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1998), esta
ancorado em uma abordagem organizacional, ou sgja, concentra-se na busca de relacdo entre
as estratégias desenvolvidas e as diversas dimensdes da organizagdo, como estrutura e
tecnologia. Essa andlise se confirma observando as informagdes coletadas nas entrevistas, em
gue um dos entrevistados aponta a projecdo da estrutura organizacional da EMPAER-MS
como uma estratégia para facilitar o atendimento as necessidades dos usuarios e/ou clientes

dos seus servicos, conforme a declaracéo ilustrada a seguir:

EL “.. formamente a empresa ndo tem estratégias de marketing, mas
informalmente, a distribuicdo geogréfica dos seus escritérios pode ser
considerada uma estratégia. Facilita o repasse das informagdes ao seu
publico, dispersos em todo o territério estadual”.

Assim, evidencia-se a utilizacdo por parte da EMPAER-MS de uma estratégia de
segmentacdo de mercado combinada com uma estratégia de estrutura organizacional como fio
condutor principa na definicdo das suas agdes orientadas para o mercado em que atua.

No que se refere as estratégias desenvolvidas para captar recursos extra-
orcamentarios, embora tenham havido alguns esfor¢cos no periodo de 1995 a 1998, a
EMPAER-MS ndo apresenta uma proposta consolidada em busca da sua auto-sustentacéo.
Portanto, as discussdbes em torno de aspectos relacionados com a competitividade e,
consequentemente, a exigéncia de mudangas no contexto organizacional, apesar das
dificuldades impostas pelo préprio ambiente institucional em que esta inserida (politicas
publicas descontinuas), parecem ser cordicionadas, também, pelos esquemas interpretativos
de grupo de dirigentes e do corpo técnico, que ndo tém apresentado um comportamento no
tempo, gque conduza a inclusdo da empresa em uma posicdo de maior destague no mercado
global. A desatencdo por parte da empresa de um trabalho de marketing distinto para os
diversos publicos atingidos por seus produtos e servicos (publico consumidor final e clientes
potenciais) parece acentuar a sua fragilidade financeira e a sua vulnerabilidade refletida pelo
desconhecimento por parte da sociedade em gera, do importante papel que tem a

desempenhar no ambito do mercado delineado.
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A situacdo relatada denuncia algumas contradicdes, entre as quais, 0 dominio de
informagdes que a empresa detém e o baixo diferencial que tem apresentado em termos de
produtividade. A fata de auto-suficiéncia financeira compromete a autonomia administrativa,
restringindo e até inviabilizando a atuagdo da empresa em assumir 0 protagonismo na solucao
dos seus problemas e ha maximizacdo da ocupacdo dos espacos existentes e dos que estdo se
delineando dentro do seu escopo de atuacdo. As oportunidades que se abrem para a
exploracdo de novos “nichos’ de mercado ou “nichos’ emergentes, conforme assinalados na
introducdo deste estudo, exigem a incorporacdo de novos fatores ao processo de competicéo,
isto é a diversificacdo de produtos que extrapolem os tradicionais, qualidade e
sustentabilidade. Para tanto, é imprescindivel, por parte da EMPAER-MS, uma avaiagédo
interna que possibilite a identificagdo dos caminhos que deve percorrer para superar 0S seus
entraves.

Em conclusdo a essa secdo de caracterizacdo das estratégias desenvolvidas pela
EMPAER-MS, no periodo delimitado neste estudo, identificadas e observadas as estratégias
de Portfélio, Tecnologia e Orientacdo para o Mercado, selecionadas como variaveis
fundamentais na composicdo da estratégia corporativa da empresa, remete-se a base tedrico-
empirica descrita no capitulo 2 deste estudo, e aicerce principal para uma andise mais
abrangente, dando énfase, em especial, a0 processo de mudanca estratégica ocorrida no
tempo.

Tomando como referéncia inicial, aspectos mais conceituais e de conteido
estratégico, foi possivel constatar que as escolhas estratégicas por parte da empresa foram
feitas infreqientemente. De um lado, surgiram das pressdes advindas do ambiente politico-
institucional em gue se insere o0 negdcio agricola, orientado a luz das politicas publicas que se
diferenciam por ideologia, na maneira de direcionar os seus rumos. Essas paliticas,
historicamente, sdo estabelecidas e conduzidas de forma irregular, emergindo em funcéo das
contingéncias vivenciadas no tempo, caracterizando a adogdo, por parte da empresa, de
medidas estratégicas predominantemente reativas. De um outro lado, observa-se que o
comportamento dos dirigentes que atuaram do inicio ao fina da década de 1990, embora
sgjam influenciados e até mesmo condicionados aos padrdes de conduta estabelecidos pelas
politicas governamentais, parecem passar também pelos viéses cognitivos que influenciam e
retratam os valores predominantes (conjunto de idéias e crencas) presentes na organizacao e,
gue fornecem, segundo Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1998) a visdo de mundo,
interferindo na formulacdo de estratégias. Assim, as estratégias que emergiram ao longo desse

periodo, parecem apresentar tratamentos e conotacOes distintas, em funcdo das variagdes
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ocorridas ndo sO no ambiente politico ingtitucional, mas também pelas variagdes nos
esguemas interpretativos dos dirigentes.

Em termos préticos, no periodo de 1990 a 1994, as acOes da empresa parecem
ter sido delineadas como consequéncia do impacto das mudangas que comecaram a se
processar no final da década de 1980. Um dos fatores mais criticos, assinalado pelos
entrevistados, referese a diminuicdo da participacdo do governo federa no repasse de
recursos financeiros, agravado com a extingdo da EMBRATER. Diante desse fato, a empresa
perde parte da sua hegemonia e passa a depender exclusivamente dos recursos do Estado.
Como a empresa ndo tinha um trabalho consolidado em captagéo de recursos, direcionou 0s
Seus servicos, principalmente os de assisténcia técnica, para o publico que possibilitaria
geracdo de receita propria para a sua manutencdo. Simultaneamente, contrata uma consultoria
para elaboracdo de um plano estratégico, que conforme, ja observado na subsecéo 4.1 deste
capitulo, reflete intencdes estratégicas de reconstrucdo da empresa na criacéo de condicoes
objetivas de cardter estrutural, cujas deficiéncias foram apontadas nos dados até aqui
relatados, como os mais criticos. Ao observar o periodo de 1995 a 1998, constata-se que as
acOes estratégicas desenvolvidas no periodo mantém as mesmas intencbes do periodo
anterior, evidenciando um esfor¢o da direcdo no resgate da imagem da empresa, em que
varios aspectos, da estrutura administrativa continuaram sendo a preocupagao central quanto a
necess dade de adequacdes.

Essas consideracfes, do ponto de vista de contelido estratégico, parecem validar
alguns pressupostos tedricos localizados em Mintzberg (1990) em seus estudos sobre como as
estratégias de fato sdo formuladas. O autor situa dez pontos de vista distintos, enfocados por
diferentes escolas de pensamento estratégico. Aplicando esses pressupostos a situacdo
descrita, destacamse, inicialmente as Escolas do Design, do Plangamento e do
Posicionamento, cujas linhas de pensamento, descritas no capitulo 2, parecem refletir parte de
algumas das intengdes estratégicas registradas e formuladas no primeiro periodo situado. O
plano estratégico desenvolvido no periodo de 1993 a 1995 apresentou-se como uma tentativa
conscientemente deliberada em busca de um ideal prescrito e plangado paraa EMPAER-MS
assumir um novo Posicionamento ao cendrio que se apresentava. Esse enfoque sintetiza o eixo
central das perspectivas dessas escolas. Ja, no periodo de 1995 a 1998 observando a postura
da direcdo e algumas das conquistas resultantes de um esfor¢o estratégico desenvolvido,
percebe-se uma certa ligaco da postura mencionada, associada a visao do principal dirigente,
gue em termos de conduta acredita-se ter afinidade com a linha de pensamento da Escola

Empreendedora. Desta forma, enfatiza-se, que em ambos 0s periodos, a presenca da cognicao
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parece permear 0 estilo estratégico das diregdes, evidenciando variagBes em suas orientacoes
estratégicas, refletindo as premissas da Escola Cognitiva.(Mintzberg, 1990).

Enriquecendo essas observactes e aplicando rapidamente alguns aspectos da
abordagem da Teoria Institucional no processo de mudanca estratégica da empresa estudada,
evidencia-se a presenca de um certo isomorfismo coercitivo, que de acordo com Di Maggio e
Powell (1991) conduzem as ac¢Bes da organizacao a luz das concepgdes implicitas de medidas
governamentais e ndo necessariamente como efeito das opcbes estratégicas dos seus
dirigentes. Portanto, € clara a dependéncia da sobrevivéncia da empresa estudada, as
orientacdes coletivamente compartilhadas e gustadas as expectativas e exigéncias do
ambiente ingtitucional em que esta inserida, quanto a producdo de bens e servicos e as
condicdes internas da empresa para implementacéo.

Complementando essas observactes, chega-se aos dois modelos ou tipologias
mais aplicadas e discutidas na literatura especializada, também detalhados no capitulo 2 deste
trabalho: 0 modelo de Porter (1991) e atipologia de Miles e Snow (1978).

Quanto ao modelo das estratégias genéricas competitivas de Porter (1991), que
tem uma abordagem central de carater econdmico, é oportuno enfatizar, mais uma vez, que
ndo se aplicaa EMPAER-MS, a qual se cortrapde ao enfoque principal do modelo, justificada
pela sua missdo ingtitucional de carater essencialmente social.

No caso da tipologia de Miles e Snow (1978), que propdem a existéncia de
guatro tipos de estratégias genéricas, pode-se inferir que a EMPAER-MS corrobora com uma
das categorias propostas, isto €, a denominada estratégia reativa, que parece refletir a postura
da empresa estudada, na maneira como se comportou no tempo, face as dificuldades
enfrentadas, em nome da sua sobrevivéncia. As estratégias que emergiram no periodo
retratam uma tentativa de resposta a um dos problemas que, segundo Miles e Snow (1978),
compde o ciclo adaptativo — o problema administrativo relacionado com a estrutura e
processos organizacionais. Esses aspectos serdo tratados, em relacdo a possiveis pontos de
conexdo com as estratégias desenvolvidas pela empresa estudada, no ultimo item deste
capitulo, a partir da apresentacdo das caracteristicas estruturais, a ser discutida na préxima

Seco.
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4. 3 Caracterizacéo da estrutura organizacional da Empresa no periodo de 1990 a
1998

4. 3.1 Dispersao espacial

Conforme ja sdlientado neste trabalho, a EMPAER-MS atua em todo o
territorio estadual.

Essa abrangéncia de atuagdo resulta no delineamento de uma estrutura
organizacional agrupada em unidades administrativas e operacionais, organizadas em
escritorios, dispersos geograficamente na quase totalidade dos municipios do Estado. O
nimero dessas unidades corresponde a um escritério central, sediado na capital do Estado,
oito escritdrios regionais e 69 escritorios locais, até 1998; atuamente, em numero de 70,
conforme ilustrado na Figura 1. Acrescenta-se, ainda, um departamento de pesquisa e
treinamento, também com sede na capital, seis estagbes experimentais e 32 campos

experimentai s de pesquisa, instalados em propriedades de produtores rurais.
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FIG. 1 - Localizagdo dos escritérios da Empresa de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Mato
Grosso do Sul.
Fonte: Relatorio de Atividades de 1999. EMPAER-MS, 2000
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A dispersdo espacial das suas instalacfes é uma caracteristica estrutural que
apresenta-se, iniciadmente, como forma de diferenciacdo das atividades da areafim
(vinculados ao negécio da empresa) em relacdo a atividades afetas a area-meio (de suporte
administrativo). Assim, 0s escritdrios regionais e locais constituem as unidades operacionais,
onde estdo concentradas as atividadesfins. O escritério central, considerado unidade
administrativa, abriga as atividades- meio, agrupadas em departamentos especificos, com base
na especializacdo de funcdes, no qual esta situado o centro de decisdes da empresa.

Esse primeiro aspecto do modelo estrutura da EMPAER-MS, conforme ja
observado no dltimo item precedente a esta se¢éo, foi concebido como uma estratégia para
facilitar o atendimento aos usuarios e clientes dos seus servicos, dispersos no ambito do
Estado. Com essa perspectiva, os parametros delineadores da disperséo espacial das suas
instalagbes fisicas levam em consideracdo as peculiaridades distintas de mercado por
localidade (regides e municipios) e extratos de clientes, os quais constituem o referencial mais
importante. Essas consideragdes séo complementadas e ilustradas nos depoimentos a seguir:

EL “... é diretriz da empresa localizar-se em todos os municipios de MS,
com uma estrutura adequada para atender as necessidades dasuadientdd’.

EZ “...0 grande direcionamento que a empresa tem é de atender o produtor
do Estado como um todo. Entdo, os escritérios foram sendo criados na
edtratégia de seter um maior contato com o produtor rural”.

Em um terceiro depoimento, dois outros aspectos apontados interferem e
influenciam na determinacéo dos parémetros mencionados, isto €, a presenca da concorréncia
e 0 componente politico. Alias, este Ultimo, a ingeréncia politica, ja foi evidenciado neste

trabalho como elemento gerador de dificuldades administrativas para a empresa.

B3 “...inicialmente, a empresa atendia apenas a demanda politica e instalava
Seus escritérios praticamente sem critérios, ao ponto de abrir um
escritério para uma pessoa, um técnico e uma secretéria. 1sso criava
dificuldades adminigtrativas. Mas, numa determinada época da vida da
empresa (final da década de 80), foram estipulados critérios para a
abertura ou ndo de escritérios. Quando tinha demanda politica, a gente
analisava dentro dos critérios que eram principalmente ligados ao
publico e a vocacdo do municipio, para acolher que tipo de profissional
iria para la A parte quantitativa, a decisdo de se abrir ou ndo uma
unidade fisica em determinado municipio era em fung¢do do quantitativo
de publico e dos percentuais que eram estipulados. Naguele momento, a
empresa ja tinha deixado a parte da assisténcia técnica do grande
produtor para a iniciativa privada.....se existia uma iniciativa privada
ativa em determinado municipio a gente atendia plenamente ao critério
de deixar 90% a 95% dos grandes produtores para ainiciaiva priveda, 35%
dos médios e de 10% a 5% dos pequenos. Havia pequenos produtores que
tinham grandes rendas e podiam ser assgtidos pelainiciativa privadd’.
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Essa determinacéo foi formalizada no Plano Diretor (1987-1991) em que a
empresa definiu em termos percentuais atender a 60% das propriedades rurais, com uma érea
bruta de 5,5 milhGes de hectares, cabendo a rede privada 25,5 milhdes de hectares. Assim,
com base na estrutura fundiéria que se apresentava na época, a empresa optou por atender, por
extrato, 90% das pegquenas propriedades, 30% das médias e 15% das grandes propriedades
rurais do Estado (EMPAER, 1988).

A par dessas referénciasiniciais e reportando a base tedrica descrita no capitulo
2, Mintzberg (1995) apresenta como parametros delineadores de uma estrutura um conjunto
de elementos. Tomando como referéncia inicidl um desses elementos, indicador de
verificagdo selecionado neste trabalho, destaca-se, o agrupamento de unidades e posicoes,
que, segundo 0 mesmo autor, € um dos mais potentes entre os parametros para delinear. O
autor sustenta que o agrupar pode estimular em grau elevado dois importantes mecanismos de
coordenacdo, isto €,, a supervisdo direta e o gjustamento mutuo, podendo, ainda, formar a
base de um terceiro, que diz respeito a padronizacdo de saidas pelo provimento de medidas
comuns de desempenho. Nesse ambito, Mintzberg (1995) propde seis bases como as mais
comumente empregadas para 0 agrupamento de posicdes em unidades, isto €, por
conhecimento e habilidade, por processo de trabalho e por fung¢éo, por tempo, por resultado,
por cliente e por local, os quais, Mintzberg (1995) condensa em duas bases. a) agrupar por
mercado’, englobando as expectativas de resultados, cliente e loca e b) por funcao,
compreendendo as bases do conhecimento, habilidade, processo de trabalho e funcéo.

A partir desse agrupamento, de acordo com Mintzberg (1995), estabelece-se a
distincdo fundamental entre agrupar atividades pelos fins, isto €, pelas caracteristicas dos
mercados finais servidos pela organizagcdo (os produtos e servigcos que comerciaiza, os
clientes que supre e o local) ou pelos meios, isto €, pelas fungdes (incluindo os processos de
trabalho, habilidades e conhecimentos) que ela utiliza para fabricar seus produtos ou prestar
seus servigos. Observando esses parametros, comparados aos adotados pela EMPAER-MS,
congtata-se que a empresa utiliza a dispersdo das suas unidades operacionais (escritorios
regionais e locais), tendo por base 0 mercado e, ssmultaneamente, o agrupamento pelos meios,
para a estruturacdo das suas atividades como um todo, resultando em uma configuracéo e

estrutura organizacional funcional, conforme ilustra a Figura 2.

0 termo mercado é empregado expressamente para se referir aos negécios de organizagdes lucrativas, bem como de néo
lucrativas. “Toda organizagdo existe para servir algum mercado, sgja o constituido por cidaddos para a forga policial, sgja o
por estudantes para o sistema escolar, sgja o por clientes para a empresa manufatureira’. (Mintzberg, 1995: 61)
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FIG. 2 - Organograma da Empresa de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Mato Grosso do Sul.
Fonte: Manual de Organizagdo. EMPAER-M S, 1989.

O organograma visualizado na Figura 2, em conformidade com o regimento

interno (Manual de Organizacdo, 1989), apresenta as diversas unidades e subunidades que

compdem a sua estrutura operacional, isto &, distribuidas em trés dimensdes especificas:

orgaos colegiados, 6rgdo de direcdo superior, Orgaos de execucdo programatica e Orgaos

denominados de atuacdo instrumental, de acordo com a distribuicdo a seguir:

| — Orgéos Colegiados

a) Orgdo de Deliberac&o Superior
1 — Conselho de Administragdo (CAD)

b) Orgdo de Fiscalizacdo
1 —Conselho Fiscal (CFIS)
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Il — Orgdo de Direg&o Superior
a) Diretoria Executiva (DIREX)
11l — Org&os de Assessoramento
a) Assessoria Juridica (AJURI)
b) Assessoria de Plangiamento (APLAN)
IV — Org&os de Execucdo Programética
a) Diretoria de Operactes (DOPER)
1 - Departamento de Pesquisa Agropecuéria e Treinamento (DEPAT)
1.1 Divisdo de Pesquisa Agropecuéaria DIPAG)
1.2 Divisdo de Apoio Técnico (DIATEC)
1.3 Divisdo de Apoio Administrativo (DIAD)
1.4 Diviséo de Apoio a Treinamento (DIATRE)
2 — Departamento de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (DATER)
3 — Departamento de Comunicacdo Rural (DECOR)
4 — Geréncias Regionais (GEREC)
1 — Escritérios Locais (ESLOC)
V - Orgéos de Atuacdo Instrumental
a) Diretoriade Administracdo e Financas (DAFI)
1- Departamento de Administracéo (DEAD)
2 — Departamento de Financas (DEFIN)
3 — Departamento de Recursos Humanos (DRH)

A par dessa distribuicdo, localiza-se, no eixo horizontal, catorze unidades
especificas, considerando gue os escritérios regionais sd8o em nuimero de oito unidades. No
eixo vertical, reportam-se diretamente a Diretoria de OperacOes, onze unidades e, a Diretoria
de Administracdo e Financas, reportam-se trés unidades.

A presidéncia da empresa conta com dois Orgdos de assessoramento:
plangjamento e marketing e uma assessoria juridica. A atuacéo da presidéncia ocorre de forma
colegiada com as duas diretorias. Observa-se, ainda, que alguns departamentos possuem
divisdes subordinadas, que somadas aos escritérios locais, até 1998, com um numero de 69
unidades, perfazem 82 subunidades. Portanto, de acordo com essa distribuicdo, a empresa
possui basicamente trés niveis hierarquicos, classificados em estratégico (direco superior),

tatico (departamentos e escritdrios regionais) e operacional (escritorios locais e divisdes).
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De acordo com Holanda (1996, p. 188) trata-se de uma estrutura funcional, isto
€ uma

"estrutura organizacional utilizada por empresas que agrupam 0S recursos
humanos com base na smilaridade de fungbes exercidas, tipicamente;
finangas, producdo, marketing, etc. Seus dirigentes norma mente reportam-se
a presidéncia da empresa, concentrando a coordenagdo de atividades e
responsabilizando-se pelo centro de lucro da empresa.”

A propésito, a logica da forma funcional € a especializacdo coordenada
centralmente. No caso da EMPAER MS, a estrutura € formatada com base nessa I6gica. No
entanto, como separa as suas atividades em partes distintas, isto €, organizadas em escritérios,
compde, num sentido mais amplo, uma espécie de forma organizacional hibrida. Parte das
atividades operacionais ligadas diretamente a0 negdcio principal (extensdo e assisténcia
técnica) é dispersa geograficamente. A atividade de pesquisa € agrupada em um
departamento, dividindo o espaco com o centro de treinamento. O escritorio central abriga
todos os demais departamentos que cumprem um papel mais administrativo.

Atendo-se, em particular a dispersdo espacial, remete-se a Hall (1984) que
aborda a dispersdo como uma forma organizacional de diferenciacdo horizontal e vertical, isto
€, uma maneira de estabelecer como as atividades e o pessoa podem dispersar-se, conforme
as suas funcbes horizontais e verticais, pela separacdo dos centros de poder ou das tarefas.
Para Hall (1984), a diferenciacéo horizontal comporta a subdivisdo de tarefas desempenhadas
pela organizacdo entre seus membros, enquanto a diferenciacéo vertical tem sido usada como
um indicador da estratificacéo da hierarquia. Esses elementos séo tratados por Hall (1984)
como variaveis componentes da complexidade organizacional, cujo significado incorpora,
fundamentalmente, aspectos relacionados com a coordenagdo, controle e comunicagdo, que
parecem ser cruciais no exame do desempenho e funcionalidade de estruturas organizacionais.

Mediante esses pressupostos tedricos, procurou situar-se, no periodo delimitado
neste estudo, qual tem sido o comportamento funciona da EMPAER-MS, em termos de
adequacdo da estrutura delineada. A partir dos par@metros iniciais estabelecidos e relatados,
utilizouse, ainda, como indicador de verificacdo, a identificagdo dos critérios que tém sido
adotados pela empresa, para distribuir, alocar o pessoal e as atividades. Em um segundo
momento, verificourse como acontece a integracdo vertical e horizontal entre as diversas
unidades e areas de negacio.

De acordo com os dados obtidos nas entrevistas, em principio, a empresa busca

distribuir e alocar o pessoal de forma quantitativa e qualitativa em gjuste as caracteristicas dos
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mercados a serem servidos pela empresa. As declaragbes a seguir, ilustram essas informagoes,

enfatizando as dificuldades que tém sido enfrentadas no tempo.

Ez “...talvez, 0 ano de 1988 tenha sido 0 ano que nds atingimos 0 maior
contingente em termos de recursos humanos na empresa. De |& para ca,
esse contingente sO fez diminuir por uma série de fatores, que
comegou, no meu modo de ver, a partir da extinggdo da EMBRATER.
Ent&o, nds nunca conseguimos ter uma estrutura adequada, que a gente
propunha ao escritério local, em que deviater sempre um técnico e um
extensonista. Hoje, vocé vé que a estrutura da empresa é
tremendamente carente em termos de técnicos e extensionistas.
Praticamente, a partir da gestdo de 1992, quando houve um grande
problema dentro da empresa, com a demissdo de um contingente muito
grande, 0 nimero de extensionistas diminuiu drasticamente. Ent&o,
nunca se conseguiu, na verdade, colocar os escritérios num nivel
adequado. Isso eu acho interessante frisar. Nunca, historicamente,
conseguiu-se um nivel adequado de alocacéo de pessoal, no sentido que
sempre se buscou.....em fungdo da demanda real que o municipio exigia.
Lembro-me que, no periodo que fui trabalhar no regional, a demanda
por certos profissonais que os municipios tinham e pediam e
questionavam a ndo presenca, por exemplo, de veterinarios em
determinado municipio, ndo acontecia. Entdo, por uma questéo sempre
estrutural de governo, que ndo dava as condi¢cbes para a empresa
contratar, sempre em funcdo de recursos. A folha de pagamento é
totalmente paga pelo Estado, entdo as ineficiéncias sempre foram
bastante grandes nesse sentido”.

B3 “....0s quantitativos eram em fungdo do quantitativo do publico. Af,
quantificava-se o escritdrio. A qualificacdo era em funcdo das
aividades desenvolvidas naguela regi&d. Se tinha uma grande
guantidade de pequenos produtores, que trabalhavam em regime de
plangamento familiar, a gente tinha ter uma instdncia mista, porque
teria que se fazer um trabaho com a familia. Geramente tinha um
modulo minimo, que era um moédulo permitido para se abrir um
escritorio, correspondendo a um técnico de nivel superior, um técnico
de nivel médio, podendo ter ou ndo uma extensionista socia e,
dependendo da necessidade, duas administrativas. Eram cinco pessoas.
Entdo, para definir qualitativamente o quadro do escritdrio, era
verificada a vocacdo do local e do ambiente que se iria trabalhar, para
poder colocar os profissionais de acordo com aquelas necessidades. SO
tinhaum “sendo” nessa histéria. Quando vocé precisava remanejar para
atender, havia uma dificuldade, porque a pessoa instala-se, criaraizes e
fica extremamente dificil de se trabalhar. Ai, vocé esbarra num outro
problema, que é a tensdo politica tentando ndo permitir que vocé atenda
auma necessidade’.

Os depoimentos ilustrados revelam dissonancias existentes entre o modelo
estrutural projetado (adequado para o atendimento das demandas regionais e municipais) e a
incompatibilidade assinalada de recursos humanos, tanto em quantidade como em

qualificacéo, em particular, nas unidades operacionais. Os problemas recaem mais umavez na
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dificuldade financeira, na falta de flexibilidade para as ateracbes necessarias, motivadas
principalmente pela ingeréncia politica, que parece ja estar embutida como uma caracteristica
gue dificulta a gestdo administrativa da empresa. Perante a esse quadro, a capilaridade
apontada como um ponto forte parece ser questionavel, ja que apenas a presenca fisica da
empresa nos municipios por s sO ndo resolve 0 mais importante, isto €, ndo oferece a
condicdo de atendimento as demandas dos mercados locais, que sd € possivel, entre outros
aspectos, por meio dos recursos humanos qualitativamente necessarios e disponiveis.

A propésito, contribuindo com essa andlise preliminar, € oportuno inserir o
depoimento de um dos entrevistados do tema tecnologia, o0 qual faz uma interessante conexéao
entre a estrutura organizacional da empresa no sentido de facilitar ou dificultar, por exemplo,
a geracdo e difusdo tecnol ogica:

EL “..a maor dificuldade que eu vego, no sentido de se eficientizar a
geracdo e difusdo detecnologia é a dispersdo, que se por um lado € um
elemento facilitador de acdo da empresa, por outro lado, no sentido
inverso, eadificulta. NOs ndo temos um sistema que permita pegar toda
essa diversidade que nos temos, de cada escritorio local, ou de cada
unidade de pesquisa, e tirar de toda essa gama (é muita informacéo,
muito conhecimento), uma coisa positiva. As vezes, a unidade local fica
ligada a um produto de maior aceitacdo. Por exemplo, fruticultura,
horticultura. Por que essas coisas hdo evoluem? Por que isso ndo tem
respaldo dentro da empresa? N& um respaldo politico, mas um
respal do técnico, de alguém trabalhar com isso, porque nunca trabalhou,
ou trabalhou pouco, tem uma visdo limitada. S&o culturas localizadas,
que ndo d3 uma visio estadua da coisa. E a diferenca que tem, por
exemplo, se vocé conversar com 0 pessoa da secretaria. A visdo da
secretaria € estadua, € ampla, a0 passo que a EMPAER-MS
individualiza situagdes. A estrutura do regional perdeu muito aquela
caracterigtica de plangiamento da producéo regiona. Hoje, fica muito
na necessidade do técnico, do que ele recebe do central. Fica uma visao
puramente administrativa, rotineira; eles ndo sd0 proativos nesse
sentido. Se tivesse uma visao como talvez tem o Ronaldo, em Navirai,
gue tem uma Vvisdo de regido....apesar que mesmo assim, 0 maior
sucesso do Ronaldo ficou em Navirai , ndo expandiu. As pessoas
criativas, inovadoras, ficam sO ao redor delas. Como na EMPAER-MS
nem todo mundo é assim...”.

Em sintese, esse entrevistado enfatiza:

EL “....adispersdo € umaformade facilitar, mas talvez nGs ndo tenhamos na
estrutura regional ou central, a condicdo de trabalhar com todas as
informagdes, com todas as necessidades da visdo de producdo. Talvez

nos sgjamos 6timos em fazer relatérios de toda essa movimentacdo de
informagoes’.
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Um outro aspecto abordado por esse mesmo entrevistado refere-se a questdo de

disputas de poder, o qual fez questdo de acrescentar:

EL “....existe aquestdo do poder. Tem uma estrutura da organizacdo em que
se tem uma série de areas de poder. 1sso refletiu na EMPAER-MS de
forma muito grande: regional versus central; local versus regiona; loca
versus central. Eles detém conhecimentos diversos, de nivel diferente.
Acaba gerando conflitos. Vocé ndo traz ainformacdo de um local, que é
mais técnico, que € o0 que esta vivenciando a situacéo. O regiona néo
consegue levar a eles a visdo que ndo € localizada (ele ndo pode ter a
posicio localizada). As vezes, a solugio dele estd em outro municipio,
nainstalagdo daindustria em outro municipio. Ele esté lutando, di, para
ter umaindustria, e ai, elando cabe. Entdo, isso tudo fica disperso, cada
um querendo fazer o seu mundinho, resolver a coisa dentro da sua

casa .

Essas consideracfes séo ampliadas e complementadas nos relatos a seguir, em
gue se verifica como tem acontecido aintegracdo horizontal e vertical e quais 0s mecanismos

utilizados nesses dois eixos da estrutura:

EL “...eu diria que estamos num exercicio permanente com o objetivo de
melhorar cada vez mais a nossa integracdo horizontal. Essa forma de
integracéo tem se tornado fundamental para melhorar a qualidade dos
produtos e servigos da empresa como um todo. Por exemplo: quando os
escritorios locais trabalham de forma isolada, torna-se mais dificil o
cumprimento de seu papel com o nivel de qualidade atualmente exigido
pela comunidade, do que quando se estabelece um intercambio
permanente de idéias e experiéncias com outras unidades. Desta forma,
as deficiéncias (pontos fracos) existentes em uma unidade sdo supridas
pelos pontos fortes existentes em outras, contribuindo desta forma para
0 cumprimento da missdo da empresa como um todo”.

E2z “...aintegracdo para mim € um dos grandes problemas que a empresa
tem, tanto no sentido vertical como no sentido horizontal. Tem uma
estrutura, que tem uma diretoria, departamentos e assessorias,
posteriormente, escritorios regionais e escritorios locais. Essa escala
hierarquica, em certos momentos desse periodo que vocé situa, em que
0s regionais e locais estiveram mais ligados a0 departamento. Em
outros momentos, a ligagdo foi concentrada via diretor de operagdes.
Como se procede essa integragdo...a maioria das diretorias que
passaram, 0s contatos aconteciam via reunides, mais para a discusséo da
problemética da empresa e ndo de papel. Via de regra, o que
predominou foi esse tipo de integracdo. Esses contatos foram
concentrados nas areas finaisticas. Na linha horizontal n&o tem nada
nesse periodo que eu me lembre, fora um ou outro esforgo em que se
buscava ter reunides de departamentos e assessorias com a diretoria,
tratando-se mais de escritério centra. Houve um esforgo,
principalmente na diregdo anterior, em fazer reunides mensais com a
presenca do central, regionais e locais. No entanto, a integracéo ainda é
muito baixa. Eu coloco isso como um dos grandes problemas da
empresa’.
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E3 “..desde o inicio...em funcdo dos dois grandes servicos que eram
prestados a comunidade (pesquisa, assisténcia técnica e extensdo rural)
a dispersdo coletiva em territorio estadual ja forcou um esforco maior
no sentido de promover a integracdo... aém de fazer a integracéo por
servicos, nés tinhamos de fazer a integragdo entre as pessoas que
prestam oS Servigos...

... ho caso da pesquisa, depois que foi compreendida a complexidade
dos servigos a serem executados por uma instituicéo estadual, como a
EMPAER-MS, e os custos de investimentos que eram necessarios, ficou
definido que a EMPAER-MS ndo faria pesgquisa basica; da seria
cooperada pda EMBRAPA que ja dispunha de estrutura fisica e de
pessoal necessario para desenvolver pesquisa de dta tecnologia, com
grandes exigéncias de recursos materiais.. em contrapartida, a
EMPAER-MS seria uma executora de pesquisa de interesse da
comunidade do Estado, fazendo a extensdo regiona ...

... quanto a assisténcia técnica, nés definimos que trabal hariamos com
prioridade a0 pequeno produtor, por meio de um plangamento com
énfase nos interesses da comunidade.....a parte socid que era da
EMPAER-MS eairiaatender. O que tocasse para outras instituigoes, o
plano era utilizado pelas administragbes municipais...

. com base no levantamento de necessidades de pesguisa, nos
definimos a estrutura fisica. Optamos por ndo ter um centro de pesquisa
ou areas proprias e fizemos comodatos com os produtores. Utilizamos a
mesma base fisica que ja existia da extensdo rural, para que o pessoa da
pesquisa ficasse no escritorio regiona (Campo Grande). Era o Unico
escritério que alojava o pessoal dos dois servigos. O espaco fisico, onde
se desenvolviam as pesquisas na prética, eram &eas de produtores
cedidas em comodato paraa EMPAER-MS...

... a convivéncia entre extensionistas e pesguisadores ja promovia uma
parte da integragéo horizontal...

.. existiam varias unidades destas que precisavam estar integradas
horizontalmente... para isso, promoviamos reunifes em determinados
momentos estratégicos ... época de programacdo e avaliagdo de
resultados...

... aintegracdo vertical ocorria num nivel que a gente visitava todos os
locais. Os diretores da empresa, pelo menos duas vezes por ano,
passavam nos escritérios locais...

... ], dentro da década de 90, nés tivemos a oportunidade de presenciar
quatro anos de ndo gestéo...

... nenhum diretor visitou os escritérios locais ...

... em um determinado momento, pelo menos existiu esse exercicio de
integracdo, tanto vertical, quanto horizontal ...".

Nesse Ultimo depoimento, a partir de um resgate histérico, o entrevistado
procura elucidar todo um empenho na definicdo de estratégias estruturais que possibilitasse a
integracdo preconizada e necessaria, principalmente, entre 0s servigos, que na sua Gtica,
praticamente, ndo ocorreu por quatro anos dentro da década de 1990. Essa discussdo, em
torno da dificuldade da articulagdo entre os segmentos de pesquisa e extensdo, na forma
concebida, parece ser a tonica na pauta da empresa, ressurgindo sempre que se fala dos seus

problemas estruturais internos, conforme ja evidenciado em véarios momentos deste trabal ho.
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N&o ha contradicéo entre os relatos de que essa integracdo de fato ndo existe. Por se tratar de
uma questdo complexa parailustrar, foram selecionados dois depoimentos, destacando vérios
trechos em que sdo enfatizados as alteracOes que aorreram no tempo, e os conflitos que

existem e que se constituem em entraves estruturais de funcionamento:

El: “..quando foi criada a empresa, buscou-se, mas na verdade ndo se
conseguiu, uma perfeita integracdo entre a pesquisa, assisténcia técnica
e extensdo...

... logo no inicio da década de 90, o escritdrio regiona de Campo

Grande tinha 0 maior nimero de pesquisadores ... dentro do raciocinio
que se propunha, que os pesquisadores ficassem |otados nos regionais,
talvez a integracdo ocorresse......por uma questdo de necessdade... a
empresa sujeita a perder o espaco fisico do centro de treinamento,

houve por bem lotar os pesguisadores no centro, transformando-o em
um departamento de pesquisa e treinamento (DEPAT) ... entdo quebrou
uma estrutura que se pensava ... isso causa problemas, vem causando
problemas....e ndo se consegue uma perfeita sintonia entre pesquisa e
extensdo....razéo de ter departamentalizado a pesquisa ... essa € a

colocacdo que eu fago”.

E2 “...na época em que se concebeu esse modelo, foi considerado uma
inovacd e olhado com muito ceticismo, tanto pelo segmento de
pesguisa como pelo de extensdo. Pela |6gica, 0 modelo pesquisa e
extensdo funcionaria de uma forma totalmente integrada. Se tem um
segmento de geragdo ou adaptagdo de tecnologia e um segmento de
difusdo, colocados em empresa separada, eles estariam ocupando o
mesmo espago  politico-administrativo e, obviamente, estariam
competindo entre s dentro da comunidade. Dentro de um Unico
instrumento, uma Unica empresa, vocé concederia a geracao, adaptacdo
e difusdo de tecnologia uma vel ocidade maior, porque ndo teria conflito.
SO que a estrutura organizacional, proposta ao longo desse tempo,
sofreu problemas. NOs ndo conseguimos eiminar a competicdo interna
gue ainda existe. Entdo, aguela competicdo que era externa....de
ingtituicdo para instituicao, nds transferimos para dentro. No entanto, eu
acredito que pelo trabalho em relacéo a estrutura que a EMPAER-MS
teve a0 longo desse tempo e pelos resultados que ela alcancou de
producéo de tecnologia, independente de ser geracéo ou adaptacéo, ela
acabou tendo um processo de difusdo facilitada. Se houvesse
investimento realmente nessas areas, porque ela traz conflitos, eu ndo
consigo imaginar como € que poderiamos estar hoje. De certa maneira,
por uma obrigacdo cotidiana de trabalho, o segmento que trabalha com
a pesquisa, por exemplo, tem uma necessidade de capacitagdo e de
atualizacdo maior do que 0 segmento de extensdo. Este, por sua vez,
tem uma necessidade de convivéncia maior com a comunidade. Entdo,
isto sO gera distanciamento, condi¢do de remuneracdo diferenciada, e
nao haforma de conciliar...

... a0 longo desse periodo todo, e anterior a esse, 0 departamento de
pesquisa (os técnicos) estd com uma visdo diferenciada sobre os
aspectos do agronegécio dentro do Estado. Sobre o aspecto de politica
interna, ele sempre foi mais questionador, mais insubordinado no
cumprimento de diretrizes por uma caracteristica da pesquisa. Vocé
pega um pesquisador que trabalhou 20 anos, formou-se e atuaizou-se
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a0 longo de 20 anos, em determinada &rea, e por uma simples
determinacéo, resolve-se direcionar esse pesquisador para outra érea.

Isso é muito dificil, cria isolamento e desentendimento, porque o
pesquisador é resistente as mudangas nesse sentido...

... um outro aspecto é que para 0 modelo idedlizado n&o poderia haver
distanciamento fisico. A pesquisa ndo sO teria de estar no mesmo

espaco fisico, como teria de estar distribuida no mesmo espago regional.
Isso ndo aconteceu basicamente por duas dificuldades. a primeira
dificuldade seria manter um pesquisador isolado em um municipio. Ele
perde um fator que é fundamental na pesquisa, que é o convivio com
outras &reas. Como a empresa ndo tinha condicdo de manter trés ou
quatro pesquisadores (equipe multidisciplinar) em  determinado
municipio, ela optou por ndo ter nenhum. A estrutura ficaria cara. O

segundo aspecto € o loca. A opcéo foi agrupar os pesquisadores, para
resolver o problema da multidisciplinaridade, e manté-los em contato
com a extensdo dentro da estrutura do regiona. Ai, 0 que gerou na
vinda dos pesquisadores a um isolamento, saida estrutura do regional,
ndo foi nenhuma questéo ideol 6gica, nem tecnoldgica, foi uma questdo
novamente de capacidade de investimento, porque ndo havia loca para
fazer esse agrupamento (em torno de 20 pesquisadores). Paralelamente,
como havia a necessidade de se ocupar 0 espaco do Centro de
Treinamento, que era e continua sendo um espaco em sistema de
comodato, em que O propriet&rio estava cobrando a ocupacdo, a
empresa optou por ocupar 0 espago do Centro Treinamento, hoje
Departamento de Pesquisa e Treinamento”.

Encerrando os dados levantados, um terceiro entrevistado ressalta:

E3: “...a empresa ndo sofreu a evolucdo necessaria para acompanhar as

mudangas. Por qué? Primeiro, pela dificuldade, resisténcia que o
préprio corpo de empregados cria, com medo do novo, da mudanca. JA
tinha uma proposta que estava alinhavada; a empresa ndo podia
continuar como ela estava e a gente ja tinha percebido isso. Existiam
escritorios que tinham de ser desativados porgue estavam numa regido
em que ainiciativa privada ja estava fazendo um trabalho. Por que vocé
esta 1a? Vocé esta para atender a uma demanda, um segmento que, em
principio, seriaavo seu.
Tinham municipios em que, praticamente, ndo existia essa necessidade
de publico....Mas, para fazer isso, € preciso movimentar pessoas,
dispensar pessoas e foi extremamente dificil. Tinha de enxugar a
estrutura; ela € muito pesada para a realidade de hoje. N&o precisa de
toda essa burocracia. Ela teria de ficar um pouco mais leve. Era para
acabar com o fato de ter escritdrio so por ter. Era para ficar com os
pontos de referéncia regionais, onde se teria area propria, desenvolveria
pesquisas dentro dessas éreas, fazia a extensdo usando a iniciativa
privada’.

Analisando globalmente o conjunto de dados e informacbes do contexto
estrutural da EMPAER-MS, observa-se, com base em Hall (1984), que a empresa apresenta

um elevado grau de complexidade nos trés eixos examinados, isto € em diferenciacéo
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horizontal, vertical e espacial, nos quais, mediante os depoimentos relatados, fica evidente a
existéncia de problemas de controle, comunicagéo e coordenagéo.

A dispersdo espacia das suas instalacbes, como uma variavel contextual e
enquanto forma organizacional projetada, em principio, parece ter coeréncia com 0s
pardmetros delineadores idealizados. No entanto, na prética, a estrutura, em grande parte das
suas instalacbes espaciais, foi apontada como deficitaria, a exemplo do quadro de pessoal
inadequado para responder a amplitude das demandas exigidas pelo mercado que fornece.
Além dessas limitagOes, ficaram caracterizadas a fata de integracdo, flexibilidade e a
inexisténcia de mecanismos de coordenacdo consolidados que permitissem 0s gustes
requeridos e a instalacdo de um processo interativo mais dindmico no ambiente da empresa.

No eixo horizontal, a complexidade parece ser acentuada a partir da
identificacdo de uma diferenciacdo horizontal (fracionamento das atividades) em oito
unidades regionais e seis departamentos de suporte operacional e administrativo. Conforme
Hall (1984), embora ndo hgja uma clareza conceitual em termos de formas adequadas de
subdivisdo e de distribuicdo de atividades, no caso da EMPAER-MS, pelas dificuldades
apontadas pelos entrevistados, parece haver um visivel desequilibrio entre nimero de
especialistas disponiveis em relagdo a abrangéncia e a diversidade das demandas de producéo
exigidas pelos mercados que supre. Esse quadro parece retratar um indice de divisdo de
trabalho elevado e ao mesmo tempo inadequado. Complementando essa andlise, esses dados
comparados ao tamanho da empresa (porte médio), com um quadro de empregados que varia
em torno de quinhentos a seiscentos, no total (Tabela 1 — secéo 4.1.6) parece indicar afaltade
simetria entre a departamentalizacdo das atividades e a distribuicdo de pessoal. Essas supostas
anomalias sdo ampliadas a0 se observar a falta de sintonia a0 longo do tempo entre os
segmentos de pesquisa e extensdo, que estando Situados neste mesmo eixo, ndo tém
trabalhado de forma articulada, ou sgja, em harmonia com a estratégia de negocio deliberada.
Na prética, constataram-se inlmeros problemas que vém dificultando um rea agustamento
entre essas areas. As dificuldades apontadas passam pela nitida presenca de diferencas em
niveis de conhecimento entre os grupos de coalizbes dominantes (pesguisadores e
extensionistas), como fonte geradora de conflitos e disputas de poder. Dentro desses aspectos,
destaca-se, ainda, 0 nd compartilhamento de um mesmo espago fisico por esses dois
segmentos, que, em parte, acirra o distanciamento e 0 suposto isolamento da pesquisa,
sindlizado nos depoimentos, comprometendo a efetiva implementacdo da estratégia

formulada.
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No eixo vertical, apesar da existéncia de apenas trés niveis hierdrquicos
(Diretoria, Departamentos e Escritérios Regionais e Escritérios Locais), os problemas de
inter-relacionamento  se repetem por duas razbes fundamentais apontadas, isto €,
distanciamento fisico entre a direcdo da empresa e escritorios regionais e locais, dificultando
as comunicacdes necessarias, jA que 0 processo decisorio parece seguir o fluxo da escala
hierérquica mencionada.

Nestes termos, as evidéncias dos fatos relatados deixam transparecer, mais uma
vez, a fata de mecanismos de coordenagdo, controle e comunicagdo compativeis com a
complexidade estrutural caracterizada, comprometendo a integracdo em trés dimensoes, isto €,
entre as diversas unidades (administrativas e operacionais), entre 0s servicos e entre 0s seus
atores principais.

A andlise da situacdo relatada revela que a EMPAER-MS € uma organizacdo
complexa, corroborando com a suposicdo de Hall (1984) que assinala: “quanto maior a
diferenciacdo horizontal e vertical, maior a potenciaidade de dificuldades de controle,
coordenacdo e comunicacdo”. Apresenta uma realidade multiforme em relagdo aos seus
atributos estruturais prescritos (arranjo formal da organizacéo) e os padrdoes emergentes de
interacdo, conforme a diferenciacdo atribuida por Ranson, Hinings e Greenwood (1980). Essa
constatacdo, em analogia com a abordagem de Mintzberg (1995), no que se refere aos
parémetros delineadores de uma estrutura, chamam a atencdo, 0s aspectos que devem ser
considerados. De acordo com Mintzberg (1995), os parametros de delineamento de estruturas
organizacionais devem ser selecionados, de modo que se estabeleca uma congruéncia interna
e externa. I1sso significa que uma estruturacdo eficaz requer um gjuste rigoroso entre os
elementos delineadores e a situacdo da organizacdo, tais como: tamanho, sistema técnico
utilizado e ambiente em que atua. Essas consideragdes parecem ndo estar bem gjustadas a

realidade da empresa estudada no periodo examinado neste trabal ho.

4.3.2 Estrutura de decisdes

A EMPAER-MS, como empresa publica, conforme a caracteristica da sua
constituicdo juridica, apresentada na secdo 4.1.1. (antecedentes histéricos — criagdo e
caracterizacdo da empresa), € regida por estatuto proprio, aprovado por decreto estadual e
toda uma legislagdo aplicavel que estabelece e regulamenta as suas principais aces. Nesse
contexto mais amplo, ndo escapa a regra de todo e qualquer organismo publico no que se

refere a sujeicdo de uma estrutura de decisdes as politicas publicas governamentais.
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No entanto, como empresa, € corstituida de personalidade juridica de direito
privado, que |he outorga, pelo proprio decreto que a criou, autonomia administrativa e
financeira.

Com essa prerrogativa que Ihe é conferida, tem por principio, as suas decisdes
administrativas internas proprias. Essas decisfes sdo organizadas e formalizadas em um
sistema de manuais estruturados em dois volumes especificos. Manua de Organizacéo e
Manual de Normas e Procedimentos, os quais cumprem a funcéo de veicular e difundir em
todos os nivels da empresa, 0s atos congtitutivos, suas normas e aguns procedimentos
programados de rotina (EMPAER — Manual de Organizagdo, 1989).

O Manua de Organizagdo é composto de dois tomos: no primeiro tomo séo
veiculados os atos constitutivos (decretos governamentais, resolugdes, estatuto e regimento
interno), os quais séo de competéncia do Governador e dos Secretérios de Estado de Producéo
e Desenvolvimento Sustentavel e de Administracdo; o segundo tomo € reservado a
apresentacdo formal dos atos de gestdo, isto €, todas as decisfes administrativas de
responsabilidade da Diretoria Executiva da empresa, abrangendo: decisdoes de ateragcoes
estruturais (criacdo e extincdo de escritérios e unidades administrativas); politicas de gestéo
de recursos humanos (aprovagéo de planos de cargps, sistema de beneficios, mecanismos de
controle de pessoal etc.); normas de controle financeiro (comprovantes de despesas, gastos de
viagens etc.); regras para prestacdo de servigos a terceiros, entre outros. Contudo, hd uma
ressalva, embora esses atos sgjam da competéncia da direcdo da empresa, 0s seus efeitos, em
sua maioria, sO sao efetivados apds aprovacdo de dois conselhos: isto é Conselho de
Administragdo (CAD) e Conselho Fiscal, conforme visualizados no organograma, segéo 4. 3.
1. (Figura 2). O Conselho de Administracdo € composto de membros natos. Secretérios de
Estado de Producéo e Desenvolvimento Sustentével; de Plangamento e de Ciéncia e
Tecnologia; Diretor-Presidente da EMPAER-MS; Presidente da EMBRAPA e pelo Diretor
Federa do Ministério da Agricultura e do Abastecimento no Estado. Conta, ainda, com
representantes indicados pelas seguintes Instituiges. Federagdo da Agricultura de Mato
Grosso do Sul (FAMASUL); Federacdo dos Trabal hadores na Agricultura de Mato Grosso do
Sul (FETAGRI) e pelo Sindicato dos Trabalhadores na Extensdo Rural e Pesguisa
Agropecuéria de Mato Grosso do Sul (SINTERPA). O Conselho Fiscal € composto de trés
membros efetivos, indicados pelo Secretério de Producédo e Desenvolvimento Sustentéavel, os
guais sdo nomeados pelo Governador do Estado.

Portanto, as politicas de acdo da EMPAER-MS (planos, programas anuais e

plurianuais, entre outros) séo fixadas e aprovadas pelo CAD. O Conselho Fiscal é responsavel
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pelo exame de balancetes, demonstrativos financeiros e outros relatérios afins. Assim, uma
primeira caracteristica da sua estrutura de decisdes € a existéncia de 6rgéos colegiados, 0s
guais tem supremacia sobre as decisdes da empresa. Essa condicdo € parte das suas
obrigagfes estatutérias. O estatuto € o instrumento legitimo do governo estadual que
determina, delimita e formaliza as competéncias da empresa em termos de denominagao,
objeto social, capital utilizado, patrimonio, organizacdo administrativa, e que estabelece a
diferenciacdo em termos de autonomia de decisdo de cada um dos 6rgdos de deliberacdo
superior que compdem a estrutura da EMPAER-MS (Conselhos e Diretoria Executiva).

Além do estatuto, a empresa tem um regimento interno, submetido e aprovado
pela Secretaria de Estado de Producdo e Desenvolvimento Sustentavel, 6rgéo de supervisdo
direta das agBes da empresa. No regimento interno é que sdo estabel ecidas as competéncias de
cada unidade operacional e administrativa que compfe a sua estrutura como um todo
(escritérios regionais, departamentos, assessorias e subunidades respectivas), como ja
observadas na secéo precedente.

O Manual de Normas e Procedimentos, volume a parte, enfoca todos os
assuntos de forma detalhada de como proceder em relacdo aos diversos atos de gestdo
deliberados.

A par dessas referéncias documentais, fica nitido um outro aspecto da estrutura
de decisdes da EMPAER-MS, que, de acordo com Hall (1984), parece apresentar um elevado
grau de formalizagdo, cuja esséncia é bastante discutida sob o enfoque do modelo weberiano
de burocracia, e muito utilizado para caracterizar o funcionamento dos Orgdos da
administracdo publica. Segundo Hall (1984), as normas e procedimentos na perspectiva desse
modelo sdo concebidos para lidar com as contingéncias enfrentadas pela organizacéo, e que
fazem parte do que se chama formalizac&o. A rigor, conforme assinala Hall (1984), “o grau
em que uma organizacao é formalizada, caracteriza o pensamento dos dirigentes em relacéo a
capacidade dos membros da organizacdo se responsabilizarem pelo processo decisorio”,
podendo variar entre alto e baixo. Quando se acredita na capacidade dos membros da
organizagado em exercerem um autocontrole, a formalizac8o € baixa; por outro lado, quando se
julga que os membros sdo incapazes de tomarem suas proprias decisdes, a formalizacéo é
alta. Neste sentido, Clegg e Dunkuley (1980), consideram a formalizacdo como uma forma de
controle sobre o individuo, além de ser um componente estrutural, tem um significado ético e
politico.

No caso da EMPAER-MS, de acordo com os dados preliminares apresentados,

a formalizagdo das normas internas € embutida na prépria forma em que foi constituida.
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Portanto, numa primeira analise, a autonomia administrativa e financeira que |he é conferida
parece ser ficticia, levando em conta o grau em que os limites de decisdo sdo instituidos para a
empresa e, por sua vez, na restrita autoridade evidenciada que as diretorias possuem até para
efetivarem grande parte dos seus atos de gestéo.

Para situar melhor a extensdo desses principios normativos mencionados, em
termos de possivels variagdes de aplicabilidade no periodo de 1990 a 1998, procurou-se
verificar com os entrevistados, como vem sendo conduzido o processo decisorio na empresa,
envolvendo vé&rios aspectos, como por exemplo, o grau de agilidade ou ndo desse processo.

Nestes termos, os entrevistados declaram:

El:“... ograu derapidez da estrutura de decisdes depende muito do assunto
a ser tratado. Quando se fala que o assunto s&o recursos da empresa, que
dependem do Tesouro do Estado, vocé tem uma diretoria que ndo
decide sobre isso. Existe um consalho estadual, que é formado pelos
Secret&rios de Estado, basicamente, Secret&io de Fazenda e de
Plangamento. E sf0 essas pessoas que decidem pelos recursos
financeiros dessa empresa. S&o elas que ditam o que pode e 0 que ndo
pode ser feito, 0 que pode pagar e 0 que ndo pode ser pago. Existe uma
srie de Situagbes nas quais a empresa pretende pagar uma agéo
trabalhista. Esse € um exemplo bem claro. NOs ndo podemos decidir. A
diretoria ndo decide isso ai, ndo tem autonomia paraisso. Uma decisdo
de regjuste sdarial, mesmo coberto por legidacdo, vocé ndo pode
decidir se ndo tiver uma aprovacdo desse conselho. A estrutura de
decisdo da EMPAER-MS aprofunda-se muito, e vai em setores que a
gente talvez desconhega dentro do organograma da empresa,
dependendo do assunto a ser tratado. Quando se fala em recurso macro
da empresa, a diretoria ndo tem competéncia para decidir. Agora, 0s
assuntos triviais, de execucdo do dia-a-dia, vocé delega a0 locd,
regional e central. 1ss0 ai ndo tem mais problemas’.

E2 “...considerando historicamente a empresa, a questdo da agilidade do
processo foi moroso, em funcdo dos niveis hierarquicos em que as
decisdes transitam (local, regional e central), tanto que nos ultimos anos
houve uma decisdo de enxugar e muitas divisdes da empresa foram
extintas. Um outro fato, refere-se a departamentalizacdo da empresa. A
empresa departamentalizada talvez tenha contribuido para dar menos
agilidade a0 processo de decisdo. O que esta propondo-se hoje é
trabahar por processo e ndo por departamento, para tentar dar agilidade.
Menor foco de departamento, reduzir os niveis hierérquicos e dar maior
énfase a questdo de processo”.

Observando o conteldo desses relatos, a agilidade do processo decisorio da
EMPAER-MS ¢é afetada em dois aspectos. o primeiro depoimento confirma a falta de
autonomia administrativa por parte dos dirigentes sobre os destinos da empresa, em

conformidade com o grau de formalizagdo de normas prescritas de controle por parte do

governo sobre suas acles. Esse controle é acentuado por mais um organismo criado por
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decreto governamental que decide sobre a aplicabilidade dos recursos financeiros das
entidades estatais, autarquias e fundagdes. 1sso implica na retirada de qualquer possibilidade
de autonomia financeira dessas entidades. No caso da EMPAER-MS, essa situagdo comprova
a existéncia de uma total discrepancia com a sua personalidade juridica, conforme ja
comentada.

No que se refere aos aspectos apontados no segundo depoimento, chama a
atencdo, a relacdo gque o entrevistado faz entre 0 nimero de niveis hierarquicos e a forma de
organizacdo do trabalho (estrutura de departamentalizagdo com base na especializacdo
funcional), em relacdo a agilidade do processo decisorio. Este fator (forma organizacional) é
apontado, nas “entrelinhas’ do depoimento, como ndo sendo o0 mais apropriado com a
dinémica operacional prépria do negdcio da empresa.

Nesses termos, a rigidez em que as acdes da empresa sdo controladas pelo
governo, em uma primeira instdncia de andise, indica a formalizacdo de regras como um
legitimo mecanismo de centralizagdo do poder, por parte de todo um aparato governamental,
na conducdo das agdes da empresa. Segundo Hall (1984), a centralizagdo tem consequéncias
positivas e negativas para a organizacao e no comportamento dos seus membros, dependendo
da situacéo.

Na EMPAER-MS, as consegiéncias negativas parecem sobressair-se.
Conforme os depoimentos, destacamse, como exemplos, o restrito poder de decisdo da
empresa e a morosidade do processo decisorio interno, corroborando com Hall (1984: 89) que
aponta como uma das desvantagens da centralizagdo, os atrasos no processo norma de
decisdo. Ademais, o fluxo da informacdo para o topo e o fluxo das ordens politicas para os
nivels inferiores consomem tempo. O pessoal central, a quem cabe decidir, fica
sobrecarregado, tornando as decisdes ainda mais demoradas.

Entrando nesses aspectos de funcionamento interno e mais rotineiro da
EMPAER-MS, destaca-se um fato curioso por parte de um dos entrevistados, o qua fez
guestdo de iniciar suas declaragdes pela Ultima questéo do roteiro proposto, isto &, diz respeito
aos fatores do ambiente institucional como um todo (governos, parceiros e clientes) que tém
exercido maior influéncia nas decisdes da empresa. O seu depoimento praticamente sintetiza

todo o encaminhamento operacional da EMPAER-MS, em torno dessa discusséo:

E2. “..a estratégia de plangamento operaciona da empresa permeia todo o
processo de decisdo. Algumas diretrizes sGo elaboradas em termos de
facilitar o plangjamento. A partir dai, decorrem as decises nos diversos
niveis, tanto local, regiona como central. Para facilitar o plangamento
em termos de atendimento dos seus objetivos de escritério local, sdo
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(normamente o pequeno produtor) e o tipo de acéo. Ent&o, a empresa
elabora suas diretrizes que véo dar todo um ordenamento para o
plangiamento local....essas diretrizes sdo elaboradas considerando as
orientagBes do governo estadua (que mantém a empresa principal mente
por meio de sal&rios); de parceiros, como o Ministério da Agricultura,
gue também estabel ece as suas diretrizes, por meio de convénios. Entdo
toda a estrutura de plangamento voltada para o atendimento do cliente
da EMPAER-MS é feita em consideracdo aos interesses do governo do
estado, do governo federa e, sobretudo, dos clientes maiores que séo 0s
produtores rurais, principalmente o pequeno (agricultor familiar) e as
prefeituras municipais, os quais elaboram seus documentos, que s&o
norteadores do planegjamento para os diversos tipos de decisdes. Entéo
aqui, nos temos. para as concepcoes das diretrizes dessa estratégia, uma
forte participacéo do governo estadud, federal e também do interesse
das prefeituras municipais. Respeitando esses interesses, as equipes
locais da empresa tém total liberdade de reunir com a comunidade, com
0S grupos  interessados e eaborar 0s seus projetos baseados nas
demandas dessas comunidades. Entdo, aqui, vem uma primera
constatacdo: a decisdo total de quais projetos a executar; qua o nivel de
profundidade; e o seu acance € de inteira responsabilidade da equipe
local ... 0 que eu gostaria de ressaltar aqui € o seguinte: com relacdo ao
trabalho findistico, que sd0 0s projetos operacionais, as metas 50
inteiramente descentralizadas. N& h& nenhum tipo de interferéncia
nossa. O que nés fazemos em termos de assisténcia técnica e extensdo

rural € manter o acompanhamento e treinamento para o pessod ... entédo,
€ bom que se ressalte, que nesse tipo de trabalho, ndo h& nenhum tipo
de decisdo por parte do escritério central e do escritério regional. O que
nos fazemos em termos dessas diretrizes esta muito calcado em um

principio congtitucional (Congtituicdo Federa de 1988) que é a
descentralizacdo (legidacdo federal, estadua e municipa — Le
Organica do Municipio). Nas bases é que estd a melhor chance de tomar
a decisdo mais acertada. Entdo, nés observamos isso rigorosamente. SO
tem um tipo de dificuldade que nds observamos. Até esse ano, esse
plangiamento contemplava muito a questo de diretrizes de assisténcia
técnica e extensdo rura, que € o produto mais forte da empresa no
momento, isto €, ndo estava contemplando a empresa como um todo,

sobretudo a parte de pesguisa que precisa ser incluida agora....entdo, as
diretrizes de ATER (assisténcia técnica e extensdo), dentro dessa
descentralizac&o geogréfica, déo ao gerente local, todo o poder, baseado
nos convénios com as prefeituras, de tomar suas decisdes e tocar seus
negocios. O que ele demanda sobretudo do regiona e centra € a
guestdo de recursos financeiros, € questdo de recursos humanos e

recursos materiais, principalmente veiculos, isto €, essa necessidade de
apoio ... no central, as decisdes sd0 tomadas, primeiro a respeito das
diretrizes, ou estratégias e, mais a questdo processual. Questédo de
adequacdo da estrutura em termos de organizagao, no espaco de seus
ecritérios  regionais e  seus  escritérios  locais.  Essas
decisdes, de carater mais geral, vao para 0 Manua de Organizacéo, que
ficacomo ato de  gestéo. As decisdes mais simples sd comunicadas
por meio de memorandos e oficios. Além desse instrumental, usamos
nesses Ultimos anos, o habito de reunir por regido, pelo menos com o0s
gerentes locais e regionais, para transmitir informagdes, mais em termos
processuais’.

131
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A autenticidade desta declaracdo, quanto ao encaminhamento das decisdes
afetas ap plangjamento operacional da empresa € verificada ao examinar um tradicional
documento, normalmente elaborado pelas diretorias, que transita na empresa, com a
participacdo dos seus assessores diretos, denominado Plano Diretor. No periodo de 1990 a
1998, localizam se dois desses planos, os quais estiveram em vigéncia: Plano Diretor (1987/
1991) e Plano Diretor (1994/ 1995). Via de regra esses documentos séo elaborados, tendo por
base as decisdes politicas do governo do Estado, quanto aos programas operacionais a serem
desenvolvidos pela empresa. Assim, esses Planos Diretores sdo apresentados como um
instrumento de plangamento tatico, em que se estabeleceram as agbes a serem
implementadas, por meio dos programas mencionados, por areas-fim, e os que serdo
necessarios para as areas de apoio. A finaidade basica é orientar a elaboracdo dos projetos
operacionals, 0s quals sdo desenvolvidos e executados (dentro de uma programacao
orcament&ria) pelos escritrios locais. Diante desse delineamento, os escritorios locais
(executores) tém a liberdade de definir o conteldo desses projetos, contando com a
participacdo direta dos beneficiérios, isto € a comunidade rural dispersa nos municipios. No
entanto, o instrumento norteador para definir que projetos serdo executados € o Plano Diretor
em vigéncia. O conteldo das diretrizes desse Plano abrange os objetivos e metas a €rem
cumpridos por area finalistica, como, linhas de pesguisa a serem trabalhadas e projetos de
assisténcia técnica e extensdo rural a serem desenvolvidos. No caso das unidades de suporte
administrativo, os objetivos estabelecidos referemse a elaboracéo @ planos de carreira;
politica de captacdo de recursos e outros.

A par dessas consideragdes, 0 que cabe destacar, em contraste com a Ultima
declaracdo, refere-se a0 grau de autonomia das unidades operacionais, que na realidade, é
restrita, pelo necess&rio gjuste dos projetos operacionais as diretrizes formuladas nos planos
abordados.

Para clarear esta andlise, 0os depoimentos a seguir ilustram areal autoridade que
a EMPAER-MS possui, a qual reflete a sua politica interna de gestdo que orienta as suas
acles operacionals.

EL “..a diretoria tem autonomia pelas normas da empresa, mas pela
conducéo do processo da empresa ndo tem. Tudo depende de aguns
gustes, em funcdo de externos. 1sso € muito influenciado pelo governo
do Estado. Cada governo tem uma ingeréncia politica maior ou menor
dentro da empresa...Para mudar fluxogramas/organogramas da empresa,
depende de aprovagdo do Conselho de Administragdo da empresa ... eu,

para tentar mudar o nome do Departamento de Pesquisa (criar uma
coordenadoria SO para pesquisa), level para o Conselho, foi discutido
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uma série de vezes, e eu resolvi tirar da discussdo, porque ndo iria
passar. Eu ndo pude tomar essa decisdo sozinho. Pois vocé é diretor,
mas ndo comanda, VOCcé sO assume....eu acho que o comportamento dela
nao é como empresal’.

Com essa linha de entendimento, o entrevistado sugere:

E*: “....nds somos uma empresa de tem que gerar receita. A receita é tirada
de quem tem dinheiro para pagar ... as vezes, a gente percebe que a
prioridade da empresa contraria 0 que se fala em procedimento de
empresa. NOs vamos pegar um publico que menos remunera, que € o
pequeno produtor, o indio, 0 assentado. Ainda que aparegam recursos
estadual e federal para cobrir despesas.......mas, Ndo gerar receita
para dar lucro para a empresa. Essa € uma deciséo que ndo € adiretoria
da EMPAER-MS que diz como vai ser. E orientagdo do governo
(federa ou estadual), mais do governo estadua”.

A0 observar esses depoimentos, com base em Hall (1984 ), a politica interna da
empresa é encarada como o reflexo do sistema politico externo. As decisbes que cabem a
empresa restringem-se agquelas de cardter rotineiro. Para o nivel estratégico, a autonomia
permitida é limitada a apresentagcdo de projetos, podendo até definir e escolher estratégias, a
exemplo do Plano Estratégico formulado para o periodo 1993 a 1995. Entretanto, a direcéo
nao decide sobre as implementaces. Nestes termos, considerando o ramo de atividade da
empresa, isto é, caracterizada como empresa publica de ciéncia e tecnologia, observa-se que a
rigor, a supremacia da autoridade administrativa por parte do governo estadual sobrepde-se a
autoridade especializada, denotando um contraste entre a sua atividade (baseada no
conhecimento cientifico) e 0 modelo de gestdo em que opera. De acordo com Etzioni (1980),
os principios da autoridade administrativa e da autoridade baseada no conhecimento sdo
incompativeis. Desta forma, nos demais estratos da hierarquia, embora tenha sido enfatizada
uma certa liberdade de ac&o, esta sO € permitida dentro das diretrizes prescritas. O que ocorre
na verdade é uma delegacdo de poder para execucéo de projetos, porém desde gque estejam
enquadrados em um direcionamento superior, conforme os depoimentos a seguir:

E2:“...uma vez que esteja dentro de uma diretriz, a decisdo com relagdo ao
trabalho que é para executar (projetos), ha o entendimento de que as
chefias de departamento tém liberdade ... é totalmente descentralizado,
exceto aguns....decisdes de rotina, as vezes sd0 ligadas aos
departamentos, diretamente, mas a maioria das decisbes com
repercussdo em toda a empresa, mesmo que sgja de interesse de um
departamento, é proposta por uma diretoria ... deciso que tem vida
temporaria, € comunicada por oficio, comunicado normal. As decisdes
perenes, sdo incluidas no Manua de Organizacdo da empresa, até que
algum fator leve a suarevogacao”.
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Ao andlisar o conjunto de dados relatados, o primeiro aspecto que mais chama
a atencdo, no ambito das decisdes da empresa, refere-se a visivel contradicdo do ponto de
vista juridico, da forma como esta constituida, em relacdo ao tratamento que tem recebido por
parte do principal mantenedor bem como em relacdo ao seu objetivo centralmente socia (sem
fins lucrativos). Conforme Ansoff (1990: 24), “...quando se fala de empresa, sempre se pensa
numa organizagdo social com objetivos proprios e motivacdo deliberada’. Na maioria das
empresas, isso pode ser identificado por um conjunto de objetivos e propdsitos que sdo
apresentados, tanto de forma explicita (plano de negdcios da empresa), ou implicitamente, por
meio do exame da sua historia e das principais motivagdes individuais das pessoas que nela
trabalham. Segundo Ansoff (1990: 24,25) : “tradicionalmente, a medida de sucesso numa
empresa tem sido o lucro — o excedente de receitas a empresa sobre 0s custos incorridos — e €
esta medida que tem distinguido uma empresa de outras formas de organizagao social, como o
governo, fundactes sem fins lucrativos, etc.” Esta andlise remete & uma reflexdo da realidade
da EMPAER-MS, enquanto empresa. Do ponto de vista decisorio, Ansoff (1990) alerta que o
problema geral de uma empresa estéd na configuragdo e nas formas de direcionamento do
processo de conversdo de recursos de modo que sgja otimizada a consecucdo dos seus
objetivos. Este parece ser o problema central vivenciado pela EMPAER-MS, o qual contorna
a sua estrutura de decisbes. Esta questdo é abordada por Campelo (Pesquisa Estadual em
Foco, 1999)t, em um artigo, no qual observa que as empresas estaduais de pesquisa e
extensao, que ainda ndo sofreram transformacgdes mais profundas sob o ponto de vista juridico
ou estrutural, procuram proceder mudancas internas, como forma de se ajustarem as diretrizes
de contencdo de despesas dos governos estaduais. Com isso, aponta Campelo (1999; 02),
“essas empresas buscam a sustentabilidade no cenario politico instituciona de seus Estados.
De qualquer forma, elas se véem constantemente ameacadas diante de crise”.

Perante esse cenario, no qual a EMPAER-MS esta incluida, e as evidéncias dos
fatos descritos neste estudo, foi possivel constatar que as decisdes estratégicas da empresa
sd0 reguladas, principalmente pelo governo estadual. O parametro principal de conduta por
parte do governo € o acompanhamento e o rigido controle de recursos financeiros requeridos
pela empresa, 0s quais, muitas vezes, sdo imprescindivels, inclusive para que ela possa
cumprir com as suas obrigactes legais. Nesta condicdo de dependéncia, pode-se dizer, com

base em Hall (1984), que uma primeira caracteristica do processo decisorio da EMPAER-MS
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reside no restrito poder de tomar decisdes. Conforme Hall (1984), dentre os diversos sentidos
da centralizacdo, 0 mais Obvio estd relacionado com o direito de tomar decisdes. Neste,
aspecto, embora existam 6rgaos colegiados, em que aEMPAER-MS, por meio da sua diregao,
tenha direito a voto, a sua representatividade tem sido muito pequena em relacdo a supremacia
do aparato governamental sobre as suas decisoes.

De acordo com esta observagdo, dentro dos limites decisorios que a empresa
detém, uma outra caracteristica da sua estrutura de decisdes, conforme ja observado, refere-se
a0 elevado grau de formalizagdo de normas e regras prescritas de procedimentos, pela
utilizacdo dos manuais de organizagdo. Conforme Hall (1984), este € um meio pelo qua a
empresa procura assegurar que as normas sgam  seguidas. Sendo assm, afeta
significativamente o modo como ela e seus membros agem. Uma, entre outras das
consequéncias da formalizacdo, dependendo do grau em que varia (alto ou baixo), dentro das
organizacdes, € a centralizacdo, isto €, o pessoa operacional pode até tomar decisdes, mas €
limitado pelas normas da organizacdo, o que Hall (1984) caracteriza como “burocracia
centralizada”. A partir dessas referéncias e analisando a empresa em estudo, a existéncia da
descentralizagdo comentada so ocorre a luz dos planos formalizados, os quais séo norteadores
dos projetos operacionais elaborados e executados nos escritdrios locais. No entanto, o
acompanhamento da execucdo desses projetos € da responsabilidade do escritério central e
departamentos afins, através de model os padronizados de planejamento e controle operacional
das atividades. Portanto, internamente, pode-se dizer que ha, também, um elevado grau de
centralizagdo. Conforme observa Hall (1984: 82), quando o pessoa dos niveis mais baixos
tomam muitas decisdes, conforme foi assinalado nos depoimentos, sendo estas “ programadas’
pelas politicas organizacionais, continua predominando um elevado grau de centralizac&o.

Destaca-se, ainda, que, embora tenha sido enfatizado pelos entrevistados a
existéncia de parametros de diferenciacdo em termos de grau de autonomia, ao longo de sua
estrutura hierérquica (departamentos e chefias intermediarias), parte dessas decisdes sdo
concentradas na Diretoria. Conforme Hall (1984), quando a maior parte das decisdes ocorre
no topo da organizacdo, ela é centralizada

Assim, 0 processo decisorio, que governa e dirige todo o trabalho e agbes da
EMPAER-MS (planos e projetos operacionais), apresenta como caracteristicas principais a
formalizacéo elevada de regras e procedimentos como um instrumento de centralizagdo das
decisdes, as quais concentram-se no topo da organizagao.

Esse panorama geral da estrutura de decisdes da empresa fornecem elementos

suficientes para concluir, de acordo com Hall (1984), que o sistema oficial e o ambiente
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ingtitucional em que a EMPAER-MS esta contida estabelecem os parametros principais da
sua conduta em termos de decisdes. Essa constatacdo parece corroborar com a suposicéo de
Hall (1984: 70) que afirma: “um grau prescrito de formalizacdo € o ponto de partida para o
inicio do comportamento real”. No enterdimento de Hall, isto significa que, como regra geral,
as organizacbes mais formalizadas no papel (caso da EMPAER-MS) tendem a ser mais
formalizadas na pratica. Para Hall (1984:71), “o caréer crucial das normas e a for¢a com que
elas sdo colocadas em vigor parecem ser decisivos’ no comportamento organizacional. Sendo
assim, a extensdo em que os membros da organizacdo acreditam nas normas, também, é
importante, levando em conta que a politica é executada por individuos. Desta maneira, a
organizagdo e 0s seus membros tém um comportamento modelado em conformidade com a
politica estabelecida, a qual dirige o rumo das suas atividades no tempo. A EMPAER-MS e o0s
seus membros parecem apresentar um comportamento, ao longo do periodo analisado,
estreitamente condicionado as politicas publicas, as quais parecem ser determinantes no
delineamento da sua estrutura de decisdes, tal como se apresenta.

4.3.3 Capacidade produtiva e administrativa

Tendo como referéncia o conceito de Zawislak et al. (1997), a capacidade
produtiva de uma empresa, diz respeito aos aspectos de infra estrutura geral necessarios para o
alcance dos seus objetivos. Em resumo, a infra-estrutura é resultante de uma combinacdo de
fatores especificos (méaquinas e equipamentos, matéria prima e trabalho) que, uma vez em
funcionamento garantem a producdo de algum resultado, expressos em um mix de produtos e
Servicos que uma empresa oferece a0 mercado em que atua. Assim vista, de acordo com
Zawidak et a. (1997), a capacidade produtiva de uma empresa reflete a capacidade potencial
de funcionamento da sua estrutura como um todo. Por outro lado, para colocar em
funcionamento essa estrutura, buscando atingir resultados reais mais préximos do potencial, é
preciso capacidade administrativa, entendida como a maneira ou a forma pela qual a
organizagdo procura garantir o seu funcionamento, envolvendo a tecnologia utilizada e
aspectos relativos a organizacéo do trabalho como um todo.

No caso da EMPAER-MS, em se tratando de uma empresa especializada em
termos de tecnologia empregada na producéo de bens e servigos, que a caracterizam como
uma empresa de ciéncia e tecnologia, necessita dispor de uma infra-estrutura tecnoldgica,
abrangendo os fatores especificos acima mencionados, que correspondam as necessidades da

sua producdo. Entretanto, conforme Zawislak et al. (1997), apenas dispor de uma dada
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tecnologia ndo é suficiente. O diferencia estd na forma de utilizar a tecnologia disponivel. E,
mais do que isso, 0 mais importante € garantir seu funcionamento no tempo a partir de um
modelo de gestéo.

A partir dessas referéncias conceituais, a capacidade produtiva e administrativa,
envolvendo os aspectos aqui descritos, parecem ser variaveis indissociavels e imprescindiveis
de organizagdo interna de uma empresa que possibilite garantir o funcionamento da sua
estrutura como um todo.

Com esse entendimento, para caracterizar a forma como a EMPAER-MS,
encontra-se organizada em termos de capacidade produtiva e administrativa, tomou-se como
foco de atencdo neste trabalho a verificagdo de dois indicadores especificos: infra-estrutura
disponivel e quadro de pessoa, em quantidade por cargo e qualificacdo exigidos, visando
situar o grau de adequacdes existentes no periodo de 1990 a 1998.

Em termos de qualificacéo profissional, a estrutura de pessoal da EMPAER-MS,
€ congtituida fundamentalmente por profissionais ligados a sua atividade fim, tais como:
engenheiro-agrénomo, médico-veterinario, engenheiro de pesca, zootecnista, engenheiro
florestal, assistentes sociais e técnicos em agropecuaria. Para execucdo das atividades de
suporte administrativo, conta ainda, com administradores, contadores, economistas,
programadores, desenhistas assistentes administrativos entre outros de servigcos em geral
(mecénico, motorista etc.)

De acordo como plano de cargos e carreiras da empresa, esses profissionais séo
organizados e classificados em trés grandes categorias, isto €, em trés grupos de carreiras de

ocupacao profissional, conforme o Quadro 3.

QUADRO 3 - Carreira e ocupacoes profissionais.

Classificagdo Cargos
Nivel superior
-  extensionistarural
- pesqguisador
. . - assistente executivo
Carreira _de_Ocupagao Nivel médio

Profissional — =
- técnico em extensdo rural
- técnico em pesquisa
- técnico socia rurd

. ~ - Assistente administrativo | ell
Carrarade_olcqpagao - Auxiliar de escritorio | ell

de Escritorio - Programador de computador
- Operador gréfico |l ell
- Comunicador visua

Carreira de OcupacOes - Auxiliar deservicos| ; Il elll
Qualificadase de - Motoristal ell
Servigos Gerais - Operador de maquinas agricolas

- Mecénico
- Operador de méq. agricolas UBS

Fonte: Manual de Organizagdes da EMPAER-M S - 1989
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No que se refere a quantificacdo, examinando os relatdrios de atividades
produzidos no periodo de 1990 a 1998, localiza-se no inicio da década (1990) que a empresa
dispunha efetivamente de um total geral de setecentos e cinguenta e um empregados,

quantificados por qualificacéo profissional, de acordo com a Tabela 3.

TABELA 3 - Empregados quantificados por qualificagéo profissional

Formacéo Total

Engenheiro—Agrénomo 122
Médico-Veterinério 32
Outros (nivel superior) 51
Técnico Agricola 155
Extensionista Socia 63
Subtotal 423
Assistente Técnico—-Administrativo 17
Administrativo 182
Servigo 129
Subtotal 328
Total defuncionarios 751

Fonte: Relatério de Atividades 1989, EMPAER-M S, 1990.

Dentro do total de 751 empregados, apenas 700 eram atuantes na empresa. Os 51
restantes encontravam-se em situacao diversas (a disposicdo de outros 6rgaos, pés-graduacao,
licengas etc.). Este quadro praticamente manteve-se inaterado até o ano de 1992, quando o
Governo do Estado, como medida de contencdo de despesas, direcionou a reducéo do quadro
por meio de um ndmero significativo de demissdes, que somadas a outros pedidos de
demissdo espontaneas, reduziu o quadro de 751 para 549 empregados no total, mantido esse
nimero com poucas variages até o ano de 1997. Este contingente foi otimizado em 1998
para um total de 588 empregados, por readlizacdo de um concurso publico. A Tabela 4
apresenta os quantitativos, apontados (1990 e 1998) e distribuidos por unidades de lotacéo e

niveis de graduacéo profissional.
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TABELA 4 - Distribuicdo de recursos humanos por categoriada EMPAER-MS - 1990 e

1998.
Ano Unidade Nivel superior Nivel médio Administrativo Total
Central 70 20 122 212
1990 Regional 40 07 52 99
Locd 64 188 137 389
Total 174 215 311 700
Central 89 11 130 230
1998 Regional 09 02 37 48
Locd 71 130 109 310
Total 169 143 276 588

Fonte: Relatério de Atividades do ano de 1990 e do ano de 1998, EMPAER — MS.

Ao examinar os dados apresentados, o que sata aos olhos nos nUumeros
apontados, é a predominancia de um quantitativo de empregados administrativos e de servicos
em relacdo aos profissionais de nivel superior e também de nivel médio. De acordo com os
documentos examinados, na categoria de profissionais de nivel superior, a empresa sempre
manteve em média, de 1990 a 1998, de 20 a 24 pesquisadores no quadro, que em relacéo a
média de profissionais nessa categoria, representa 13,99% do total. No segmento de extensdo
sempre manteve uma média de 130 a 140 extensionistas, nesta categoria, correspondendo a
78%. O restante, em torno de 11%, corresponde aos ocupantes de cargo de assistente
executivo (categoria de suporte administrativo). Esta situacdo parece evidenciar um certo
desgjuste organizacional em nimero e qualificacdo profissiona face aos objetivos centrais de
sua estratégia de negocio. Observa-se que ha poucos profissionais de nivel superior |otados
nas unidades regionais e locais, ou sga, responsaveis pelo suprimento dos mercados
(segmento-alvo de clientes) atendidos pela empresa.

Este fato, parece explicar também, as discrepancias ja apontadas em declaracoes
anteriores, em especia na secdo 4.3.1 (dispersdo espacial), quanto a inadequacdo de
profissionais alocados nos escritérios regionais e locais da empresa. A desproporcionalidade
parece ficar mais evidenciada, quando se compara 0s nimeros desses profissionais com o
numero de unidades espacialmente dispersas no territério estadual. Aparentemente apresenta
uma propor¢do de um profissional de nivel superior por unidade regional e local. Os demais
funciondrios sdo de nivel médio, sendo a predominancia maior de empregados

administrativos. Os depoimentos a seguir, reforcam e complementam essas informagoes.



E® “....em adgumas areas, 0 nimero de pessoa ndo € suficiente. O problema

Ez

Es:

maior é de lotacdo. Tem &reas que estdo com excesso de pessoas e
outras com quantitativo e nimero de profissionais qualificados em
graus inferiores. As unidades locais, principalmente aonde tem muitos
assentamentos rurais, a quantidade de técnicos é insuficiente para
atender a quantidade da demanda. Enguanto que existem locais onde
ndo tem assentamento, com gente ociosa. Essa € uma caracteristica
desse periodo”.

“... a primeira grande problemética dessa questdo relacionada com o
nimero de pessoas, € dizer qua o nimero Gtimo. Teve agumas
tentativas de definir qual o nimero étimo que a empresa teria que ter.
Seriamais para o escritério local, lotagcdo minima para o central € uma
definicéo de tentar colocar uma quantidade minima de pessoas em cada
&ea..eu acho que a dinamica, a dificuldade de pegar gente no
mercado a hora que quiser como a empresa privada tem, a empresa
publica ndo tem, pois tem que fazer concurso publico.

Tem todo um processo, toda uma dinémica para que vocé possa definir
0 quadro ideal. A manutencdo disso é muito dificil. Hoje eu acho que
em nimero é suficiente..em termos de qudificacdo, tavez ela ndo
tenha acompanhado mesmo um nivel 6timo de atender...alguma coisa
no sentido de melhorar o nivel de conhecimento, capacitar mais o
pessoal, eu acho que ela ndo é adequada, teria que investir mais...tem
que ser mas trabahado isso...uma coisa permanente e ndo
momentanea, em funcdo de disponibilidade de recursos... porque a
EMPAER-MS, é empresa de tecnologia, tanto a tecnologia na ponta, na
execucao precisa de investimentos, como nas &reas ¢k apoio; precisa
investir mais permanentemente, ter programas de qualificacdo de
recursos humanos mais bem definidos (ela € muito esporadica nisso),
que ndo ficasse dependendo de situagdes pontuais. Ela estd sempre
aproveitando a oportunidade de recursos para poder capacitar, ndo tem
uma constancia..em distribuicio de pessoas ela é totamente
desadequada.....0 pessod que saiu da empresa ao longo desse periodo
foi desordenado. Alguns escritdrios perderam mais gente, outros menos.
A solucéo seria transferir, poder aocar, mexer internamente. Ai vocé
tem toda uma dificuldade de natureza politica....vocé ndo consegue
transferir ninguém.

Esse € um problema serissmo. Eu acho que é 0 mais sério da
EMPAER...€ ndo ter flexibilidade para administrar recursos humanos,
no sentido de poder alocar, adequar, distribuir melhor o pessod...a
realidade € aguela questdo politica que esté permeando a instituicdo. As
pessoas se pegam em politicos da regido, para ndo sair”.

“...0 que a gente evoluiu em termos de estrutura, tanto na assisténcia
técnica e extensdo rural como na pesquisa, foi por recursos de fora, ndo
por direcionamento do Estado. N&o pelo Estado bancar....a maioria das
empresas do Estado s8o empresas somente no nome. Desenvolvem
trabalho a troco apenas do sdaio. Eu acho que teria que ter uma
consciénciamaior do Estado por isso. A areade pesquisa, por exemplo,
tem sérias limitagOes e ndo esta pior porque muitas vezes quem custeou
a pesguisa foram 0s recursos proprios captados por assisténcia
técnica....a estrutura de qualquer uma das equipes deixa a desgar. A
estrutura que a assisténcia técnica necessita € mais leve, porém, trata
com muita gente de fora da empresa e tem que melhorar a postura,
inclusive para aumentar a confiabilidade da equipe. A pesquisa

140
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deixamuito a desgjar em termos de estrutura. Eu creio que se tenha que
fazer umaretomada. Na década de 90 a empresa marcou passo, regrediu
muito na de recursos humanos’.

Observando esses depoimentos, parece ficar nitida a deficiéncia da empresa em
termos de estrutura de pessoal em todos os aspectos abordados. O mais critico deste quadro,
sdo as consequéncias das inadequacdes apontadas, as quais ja chegaram a criar situacdes
constrangedoras para a empresa, em alguns municipios do Estado, conforme o exemplo citado

no depoimento a seguir:

El: “..0s municipios de Itaquirai e Nioague tem uma concentragdo muito
grande de assentados de reforma agréria, os quais chegaram ainvadir o
escritorio de Nioaque, cobrando por projetos, a0 ponto dos técnicos
terem que se esconder na cidade. Caso contrario, os assentados iam até
a casa dos técnicos para poder ver se 0s projetos deles saiam. A pressao
foi t&o grande, que num sentido exagerado, esses técnicos tiveram que
trabalhar 24 horas por dia. De repente, a demanda foi t&o grande
naqueles municipios e a empresa nao conseguiu visualizar com
antecedéncia e se preparar para alocar pelo menos trés vezes mais o
numero de técnicos, nesses lugares. Ela ficou asfixiada pela demanda,
criando conflitos, aritos, etc. 0 que iSso provocou?....prejuizos para 0s
produtores assentados, faltou desenvolvimento e a empresa que tinha o
compromisso assumido de assistir determinados projetos, ndo deu
conta. N&o teve a capacidade de avaliar a dimensdo desse atendimento,
faltou competéncia... ndo teve decisdo de reforcar o quadro. N&o se
preparou em termos estruturais para atender essa demanda. E até hoje,
tem lugares assim. Ela ndo prevé isso. A reacdo dela é muito tarde.
..essa stuagcdo foi bem complicada no periodo de 96, 97 e velo
gpertando em 1998....0 problema € que a empresa ndo tem dominio
sobre o funcionério. Ela ndo consegue aocar pessoas nem por periodo
determinado....ela tem dificuldade até para remangjar, até mesmo por
interferéncia do seu ambiente ingtituciona. Quando essa situagcdo se
complicou ela resolveu pagar, dar um incentivo financeiro para
conseguir remangar pessoal, mas mesmo assm ela teve muita
dificuldade’.

A par desse contexto, esse entrevistado recomenda:

EL “...eundo sai setem que estudar o quadro de pessoal necessario. Eu acho
que deveria estudar 0 comportamento das massas. A gente tem
indicadores para identificar o aumento da demanda dos servigos da
empresa.....para elaborar 0 quadro, é necessario situar 0 comportamento
daregi&o...... precisa fazer um estudo no Estado inteiro, para localizar
aumentos de demanda e de regressdo também....um exemplo que a
gente pega é a regido de Gloria de Dourados. Teve 0 seu auge em
termos de pequenos produtores. No entanto, esses se industrializaram,
evoluiram, montaram a sua agroindistria, e ai a EMPAER ja perde
terreno. Entdo elatem que ter flexibilidade e a0 mesmo tempo trabalhar
com previsao e ter poder de decisfo....esta faltando plangamento”.
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Esses relatos chamam a atencdo para dois aspectos Embora a empresa tenha
referéncias de mercado, observado na segdo 4.2.3, parece ndo acompanhar as oscilagfes que
fazem parte da prépria dinamica do mercado atuante. Uma outra evidéncia que ressurge é a
falta do uso de plangjamento, situando um tipo de comportamento da empresa no tempo
sempre reativo, as contingéncias ambientais, adotando a postura do tipo “apagar incéndio” no
processo de resolucdo de problemas administrativos, tal como o exemplo citado. A ocorréncia
dos fatos apontados, parecem merecer por parte da empresa alguns cuidados, como por
exemplo, a adocdo de um plangamento estratégico de recursos humanos ainhado a sua
estratégia mercadol 6gica, evitando com isso, entre outros aspectos, 0 desgaste da sua imagem
institucional.

Em termos de organizacdo do trabalho, segue 0 modelo do tipo cléssico com
uma estrutura departamentalizada. No entanto os trabalhos de maior destaque, é reflexo de

acdo individual, conforme ilustra os depoimentos a seguir:

EL “..apesar de ter a organizagdo formal, o desenvolvimento de agbes
ocorre em funcdo das pessoas, através da motivacdo e criatividade
individua de cadaum”.

E2 “..aacdo dela é individual, depende da boa vontade, da iniciativa e da
produtividade do individuo. Vamos pegar como exemplo o DEPAT: em
tese, 0 DEPAT € uma equipe de pesquisadores, mas cada um trabalha
em cima de um produto, pois a agdo € muito individual, divorciada. As
vezes eu estou fazendo ago que o colega ao lado ndo sabe, nem
imagina o que eu estou fazendo. E isso acontece em nivel de escritério
local. Tem escritdrio que o técnico estd fazendo uma coisa, e o resto do
pessoal ndo tem idéia do que ee estga fazendo. Um dos grandes
problemas é o gerente, que numa linha classica tem o papel de
organizar aguela equipe. Houve uma tentativa de se trabalhar com uma
espécie de retorno da produtividade financeira dos escritérios...se 0
escritorio arrecadasse mais e gastasse menos, ele teria uma margem de
lucro maior. No entanto, houve dificuldade de distribuir isso, comegou-
se a criar um ambiente de disputa...nd funcionou....0 gerente ndo
exerce aquela funcdo que se espera, de lider. N&o sei se essa € uma
caracteristica da atividade técnica’.

Esta quest&o de desenvolvimento do trabalho de formaisolada (individualizada),
parece ser uma caracteristica cultural da empresa. Em outras palavras, acredita-se que tenha
uma relacdo, ndo s com o perfil do profissional, mas, também, com o modelo de gestéo
utilizado tradicionamente, isto €, fruto do proprio condicionamento da forma como todo o
trabalho operacional sempre foi desenvolvido. De acordo com os dados ja descritos neste

trabalho, a empresa sempre trabalhou o direcionamento das suas acdes, através da
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formalizacdo de planos, programas e de projetos. Desta forma, a divisdo de “tarefas’ , por
assim dizer, sempre se deu por projeto, ou sgja, a partir da definicéo dos projetos operacionais
a serem executados e, com base na especialidade dos técnicos, delega-se a responsabilidade
pelo desenvolvimento e execugéo.

Em complementacdo aos dados afetos a estrutura de pessoal, formulou-se
algumas questdes consideradas como parte integrante do processo de organizagdo interna do
trabalho da EMPAER-MS, os quais configuram acdes de um modelo de gestdo. Procurouse
verificar como a empresa tem se posicionado em relagcdo a incorporacéo e implementacéo de
programas de qualidade; como tem encarado a inovagdo; quais os parametros utilizados na
avaliagdo do seu desempenho global e toda a dindmica envolvida em termos de arrojo na
conquista de suas metas. Embora parte das respostas ja tenham sido evidenciadas, inclusive na
caracterizacdo de outras variaveis deste estudo, cabe enfatizar alguns pontos ndo registrados.

No que diz respeito a gestéo da qualidade, a empresa elaborou um projeto em
1997, contratou uma consultoria, criou equipes de coordenacdo, enfim, desenvolveu todo um
trabalho. No entanto, ndo houve continuidade. O depoimento a seguir, ilustra e complementa

essas informagoes.

Ez “.. foi implantado um PGQT com o0 agpoio do programa 15 da
EMBRAPA. No fundo, grande parte da equipe foi bancada com
recurso proprio. Houve uma deciséo da propria diretoria da empresa de
gue valeria a pena investir nisso. NGs nos preocupamos ao longo do
periodo que a gente estava |4, em tentar modernizar...era uma instituicao
que queria sair de uma situagdo mais letérgica e, criar uma situagéo que
movimentasse, motivasse mais as pessoas. Contratamos 0 SEBRAE,
que deu a consultoria e foi um ano e dois meses, se ndo me engano.
Todo o processo de repasse de metodologia foi feito de ponta a ponta na
empresa como um todo. Acho que foi um dos periodos mais fértels que
aempresateve, pelo menos de reunido de gente. Houve uma integracéo
maior entre administrativo e técnico, 0 que gudou a luz das
ferramentas, das técnicas do préprio programa de qualidade. Todo o
processo de repasse de tecnologia terminou em marco de 1999...Al,
tinham algumas coisas a serem feitas na seqiiéncia. Os consultores ja
ndo tinham mais participagdo...a gente teve dificuldade em criar um
grupo que estivesse motivado a dar continuidade ao processo. As
tentativas ndo foram boas. Vou dar um exemplo: tinha um escritorio
local nosso com problemas. Entdo, quando fez o trabalho do PGQT,
essas dificuldades foram surgindo, acabaram aparecendo. Mas a
maneira, talvez como eles foram administrados....fatou bagagem,
conhecimento de como administrar esses conflitos’.

EL “...0 programa de qudidade foi tentado, sO que faltou lideranca na
condugao”.
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No que se refere ao controle da producdo, conforme ja foi observado neste

trabalho, a empresa sempre fez uso dos relatérios de atividades, conforme relatado a seguir:

E2 “...0s escritérios enviam os relatdrios de atividades muito quantitativo,
nunca qualitativo, muito em cima de metas, nUmero de produtores
assistidos, por produto ou atividades realizadas no campo. O controle de
producéo em torno de beneficios, cujos quantitativos sdo apresentados
nos relatdrios, nunca foi mensurado. E uma deficiéncia instrumental de
controle que a empresa tem...medir, mensurar os produtos, por
exemplo, qua o comportamento de uma nova variedade resultante da
pesquisa. O produto € langado no mercado...ninguém sabe como
aconteceu....”.

Quanto ao processo de avaliacdo de desempenho global da empresa, a tentativa
se deu no final de 1998, a partir da aplicagdo de um questionério junto aos clientes, para medir
0 grau de satisfagdo desses em relacdo a qualidade dos servicos prestados pela empresa. Os
resultados sdo evidenciados no depoimento a seguir:

EZ “...eu acho que o resultado foi bom; na média, em uma escalade 0 a 10
pontos, a empresa obteve em torno de 8,5. Sdo 2.000 produtores, que
consistiu uma amostra do segmento de produtores que a empresa tem,
num percentual de 10%. A minha satisfagdo, foi que eu consegui
demonstrar que € possivel medir a satisfac@o do cliente, ou sgja, fazer
uma avaliacdo com base em métodos qualitativos e ndo quantitativos’.

Observando esses depoimentos, a empresa parece ndo ter um modelo de gestéo
delineado. As acbes sdo conduzidas de forma aleatéria, ou sgja, sem uma definicdo clara de
objetivos.

Ao entrar nos aspectos especificos de infra-estrutura, levando em conta ser este
um levantamento qualitativo de dados, o0 objetivo ndo foi um exame exaustivo de tudo que a
EMPAER-MS, dispde, mas identificar a natureza e as condi¢oes dos equipamentos utilizados,
bem como de outros recursos necessarios a sua producéo. A grande questdo foi situar o grau
de adequacdo da infra-estrutura geral utilizada na administracéo das suas atividades. Neste
sentido, alguns recursos sdo fundamentais, como por exemplo, a disponibilidade de
laboratorios; estagdes experimentais de pesquisa em relagdo a quantidade e qualidade;
disponibilidade de computadores e programas; utilizagdo de redes internas de informacéo e a
conexao com a internet. Um outro item verificado refere-se as condi¢Oes da biblioteca. Para o
segmento de extensdo, destaca-se, em particular, como itens considerados importantes neste

contexto, as condi¢fes das instalacBes dos escritérios regionais e locais e a frota de veiculos
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disponivel. Estes fatores sdo primordiais para a prestacdo de servigos, ja que recepcionar
clientes e visitar as propriedades rurais, faz parte do dia a dia do extensionista.

Ao abordar esses aspectos, os entrevistados revelam:

EL; “...0 periodo de 92, 93, até 96, foi uma época muito ruim paraa empresa
em relacdo a infraestrutura. De 96 para cd, comecou a melhorar.
Houve uma compra significativa de veiculos, etc. mas 0 que esta
fatando mesmo na empresa é a rede de informatica ou sistema de
informagdes. As maquinas estéo ai. Carros, computadores, etc. eu acho
que nem precisaria de tantos veiculos, se tivesse um sistema de
informagdes interna ligada em rede. Tem que se pensar mais na
modernizacdo de tecnologia em termos de processo. Os primeiros anos
da década, realmente foram muito ruins em termos de infra-estrutura
De 97 para ca comegou a melhorar. Mas, a parte de informacfes esta
capengaaté hoje”.

Ez “..ainfraestrutura ndo € tdo ruim como a questdo da distribuicdo de
pessoal, mas é falha em funcdo do fator limitante que ela possui de
dependéncia de recursos para investimento. O grande calcanhar de
Aquiles numa instituicdo publica € o investimento. Mas, eu creio, que
a0 longo desse tempo, avangou. Por exemplo, na parte da informéticase
investiu em equipamentos. Hoje em nivel de Campo Grande, ja se tem
acesso a internet. Alguns municipios do interior também.
Computadores, todos os escritérios possuem. Houve uma melhoria
razoavel de adequacdo de veiculos. A gréfica é uma parte que eu acho
que avangou muito. Hoje vocé tem aguns recursos bons, como por
exemplo, um que faz agueles banners. Tem uma linha de edicdo para
gerar produtos de televiso...gerar tecnologia. A area de pesguisa tem
uma deficiéncia muito grande de laboratorio. NoOs ndo temos
laboratério. A estrutura de pesquisa é a mais prejudicada do que a de
campo em adequacdo de infra-estrutura’.

B3 “..as condigbes de trabaho da EMPAER sdo atamente limitantes,
principalmente porgue ndo houve uma evolugdo da estrutura. Se vocé
comparar a estrutura de hoje da EMPAER, é a mesma que tinhamos ha
guinze anos atrés. Se melhorou algum coisa em aguns pontos, em
outras piorou. O nosso pessoal ndo se qualificou. Daqui para frente,
mantendo estrutura é soO frustracdo... 0 pessoa vai buscar muitas
vezes redizagdes em outras estruturas.... Espero que dentro desse
governo, o pessoal se conscientize disso e, em primeiro lugar, defina
claramente 0 que espera daempresa, e quais as condi¢des que vao dar
paraaempresatrabahar”.

Analisando esses depoimentos, em analogia com o estudo de Albuquerque et a
(1997), ja observado neste trabalho, secéo 2.2.2 (tecnologia),com dados levantados no periodo
de 1994 & 1996, nota-se que a infra-estrutura geral da EMPAER-MS, em termos de recursos
operacionais, é bastante fragilizada. Mesmo que tenha havido algumas melhorias a partir de
1997, em alguns aspectos, de acordo com o0s entrevistados, parece permanecer uma certa

defasagem, principal mente em equipamentos de laboratérios e de informética.
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Para se ter uma idéia, os resultados obtidos por Albuquerque et al. (1997)
indicaram em linhas gerais, que a EMPAER-MS apresenta as seguintes deficiéncias: baixa
guantidade e qualidade dos equipamentos de laboratérios; pouco investimento na aquisicéo de
equipamentos de informética, e na utilizacdo de redes internas e conexd com a internet.
Indicou, ainda, que apenas um percentual minimo, equivalente a 12% dos funcionérios do
quadro, tem acesso ao uso de computadores, aém de ter sido salientado, um favorecimento no
uso desses equipamentos pelas areas de apoio, em detrimento da pesquisa e demais unidades
finalisticas. Em sintese, em uma avaliagdo gera feita por Albuquerque et a. (1997), numa
escalade 0 a 12 pontos, em que 0 equiivale a péssimas condic¢des e 12 a melhores condicgoes, a
infraestrutura geral da EMPAER-MS (&ea administrativa, laboratérios e estacOes
experimentais) ficou posicionada com 4 pontos, ou sgja, abaixo da média. Cabe esclarecer,
gue nessa avaliacdo o percentual maximo de itens considerados adequados, dentro do
conjunto examinado foi de 66%. Dentro deste indice, a EMPAER-MS atingiu 33% de itens
adequados. As éreas que necessitam de reforco, conforme apontadas por Albuquerque et al.
(1997), referemse a qualidade dos equipamentos de laboratério e sua manutencéo;
guantidade e qualidade dos equipamentos da area administrativa e baixa qualificagdo dos
recursos humanos.

Dentro deste quadro de infraestrutura, além das restricbes afetas
especificamente a estrutura fisica, mereceu um destagque especial o item relativo a composi¢ao
e politica de recursos humanos , também avaliado no estudo de Albuquerque et a. (1997). O
levantamento de dados em relacdo a este item, procurou identificar o nimero e o nivel de
formacéo dos pesquisadores; a relacdo numero de pessoal de apoio/pesguisador; a
porcentagem de jovens pesguisadores na ingtituicdo; o nivel salarial e de remuneracéo dos
pesquisadores e de politica de formag&o de recursos humanos.

A EMPAER-MS, conforme ja observado, conta com 24 pesquisadores,
representando 13,99% do total de profissionais de nivel superior e 4,08% no quadro total de
funcionarios. Embora ndo se tenha definido uma relacéo ideal, este percentual parece indicar
um certo desgjuste organizacional. Neste aspecto, ha de se considerar a necessidade de
analisar o processo de divisdo do trabalho tal como se apresenta. Com relacéo a titulagdo a
EMPAER-MS, se destaca. Todos os pesquisadores possuem titulo de mestre ou doutor,
considerado de fundamental importancia, indicando que a ingtituicdo conta com melhores
condic¢des para participar de acordos cooperativos e para incorporar novas tendéncias em sua
pauta de pesquisa, entre outros aspectos. Em relacdo a faixa etaria, a EMPAER-MS néo tem

um pesquisador com menos de 30 anos. Neste sentido, € observado gque a baixa participacao
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de pesquisadores mais jovens salienta o envelhecimento do quadro de pessoa e demonstra, de
certa forma, a dificuldade em manter pesquisadores mais jovens, 0s quais acabam migrando
para universidades ou mesmo para a EMBRAPA em busca de melhores condicbes de
trabalho. Uma outra énfase dada neste aspecto, é que a contratacdo e a retencdo de jovens
pesquisadores no quadro de pessoa representa uma maior oportunidade de renovacdo de
linhas de pesquisa, com incorporagdo de nvos conhecimentos.

Na andlise dos dados sobre remuneracdo, foi identificado que os valores
praticados, quando comparados aos das universidades federais e algumas estaduais ou por
outras instituicbes de pesquisa agricola congéneres, € evidente a defasagem em salarios e
beneficios, indicando que a permanéncia do perfil atual das remuneragdes, dificulta a
manutencdo do quadro e a contratacdo de novos pesquisadores para atuar em linhas de
pesguisa consideradas prioritarias, em que a instituicdo ndo disponha de recursos humanos.
Por outro lado, o plano de cargos e salérios da instituicdo € considerado, rigido e tradicional,
OuU Sgja, é ausente a existéncia de complementacdo salarial ou mesmo politica de remuneracéo
por desempenho.

Quanto a politica de capacitacdo de recursos humanos, os resultados sdo
convergentes com os relatos dos entrevistados nesta pesquisa, ou sgja, ha necessidade de
elaboracdo de programas explicitos e permanentes. Isso implica conhecer e conciliar
demandas regionais, demandas cientificas e estabelecimento de areas-chave para o
desenvolvimento da instituicdo (Albuquergue et al., 1997). O conjunto dos resultados obtidos
no estudo de Albuquerque et a. (1997) agregado a alguns dos resultados revelados nesta
pesquisa, como por exemplo, as deficiéncias de infra-estrutura fisica de pessoa apontados
pelos entrevistados, parecem ser convergentes.

A situagdo relatada sinaliza para a EMPAER-MS a necessidade de um maior
empenho, em aquisicbes dos recursos fisicos indicados como deficitarios, dada a sua
importancia em termos de suporte técnico, para a geracdo de seus produtos e na prestacdo dos
servicos que oferta.

De um outro lado, sugere uma reflexdo quanto as deficiéncias do quadro de
pessoal, evidenciado como problemético em quantidade de recursos humanos, baixa
qualificacdo e principadmente desequilibrio em termos de distribuicdo, considerada
inadequada na maioria das suas unidades locais, o que implica em acentuada dificuldade no
atendimento das demandas de cada mercado geogréfico que atua. Essas consideracoes

parecem ser Obvias para a empresa acancar melhores indices de producéo.
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As adequacoes requeridas parecem ser fundamentais para que a empresa possa
fazer uma diferenca “mais significativa’ em sua capacidade produtiva. Nestes termos, essa
ressalva entre aspas, chama a atencdo para 0S seguintes aspectos. Embora o quadro de
restricBes em estrutura fisica e de pessoal segja desalentador, vale ressaltar que a organizagdo
da pesguisa da EMPAER-MS é destacada no estudo de Albuquerque et al. (1997) pelo
desenvolvimento e contribui¢des importantissimas & economia ndo apenas local, mas regional
e mesmo nacional. Este aspecto também ja foi evidenciado neste trabalho, subitem 2.2.2
(tecnologia).

Em termos do segmento de extensdo os dados disponiveis ndo permitem fazer o
mesmo prognostico em termos de contribuicbes efetuadas, ja que a avadiacdo das suas
atividades sdo restritas ao alcance de metas atingidas em nimero de produtores assistidos,
sem que se tenha uma andlise do retorno que i1sso representa em aumento de producao.

Analisando o conjunto de dados obtidos, pode-se inferir que para a EMPAER-
MS potencidizar a sua capacidade produtiva, 0 empenho maior deve se concentrar na
ampliacdo da sua capacidade administrativa, que segundo Zawislak et al. (1997) s da através
do uso de um modelo de gestdo que ndo se restringe a administracdo de recursos materiais,
mas a partir da criagdo de um conjunto de técnicas e ferramentas para administrar o
conhecimento e a sua evolugdo nas organizacoes, com a introducéo de uma gestdo inovadora.
Em outras palavras, a gestdo dainovagdo vai aém da disponibilidade de uma dada tecnologia,
isto &, esta voltada para a administracdo das informagdes disponiveis e da criatividade que
devera, justamente, alterar as informacdes para uma melhor resolucdo de problemas.

Nestes termos, a EMPAER-MS, conforme observado na secéo 2.2.2
(tecnologia), faz uso mais fortemente de uma tecnologia do tipo estabilizada, ou sga, de
pronta aplicagdo. Sendo assim, de acordo com Zawidlak et a. (1997) deve estar atenta para
evitar ou postergar a0 maximo a obsolescéncia, por meio de uma gestdo de recursos humanos,
no sentido de imbuir-1hes uma mentalidade de resolugdo de problemas e intensa utilizacgo da
criatividade. De um outro lado, para avancar em termos do papel que lhe é atribuido, ou sgja,
utilizar tecnologias em pleno processo de difusdo, as quais evoluem a cada nova adaptacéo,
deve perseguir uma trgjetoria intensiva em processos. 1sso implica em todo um esforco por
parte da administragdo na busca de um processo de inovagdo incremental, envolvendo,
segundo Zawislak et al. (1997), um conjunto de detalhes técnicos que poderdo fazer a
diferenca no mercado.

No entanto, pelas restricdes evidenciadas pelos entrevistados para realizar os

investimentos necessarios e introduzir uma gestéo da inovacdo, na forma proposta, retoma-se
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Albuquerque et a. (1997). Em uma primeira tentativa de interpretacdo dos processos de
reforma institucional a serem trabalhados nas empresas estaduais de pesguisa, em que a
EMPAER-MS esta incluida, Albuquerque indica que hé trés atributos que definem a nova
ordem ingtitucional, os quais parecem configurar 0 modelo de gestdo a ser perseguido pela
EMPAER-MS, isto é ampliar 0 seu grau de autonomia (administrativa, financeira,
patrimonia e de recursos humanos); sua flexibilidade institucional e a prética de awareness
(percepcdo de tendéncias), que significa ter agilidade para perceber seletivamente as
demandas externas e implementar agOes que respondam a essas demandas. Com esse
entendimento, Albuguerque et a. (1997: 11) argumenta:

"as tendéncias atuais de organizacdo da pesguisa convergem para um
objetivo comum: a busca de modelos organizacionais que engendrem
condigbes de competitividade as ingtituigdes, que exige, crescentemente,
capacidade propria de captacdo de recursos, agilidade e flexibilidade para
responder as demandas e forte capaci dade de monitoramento de seu entorno
(cientifico, econbmico, social etc.).”

Diante dessas consideragtes, Albuquerque et al. (1997) reforca a necessidade da
introducdo dos trés atributos acima descritos como indissociaveis para a conquista e aptidéo
institucional para enfrentar e participar das mudancas. Esses atributos parecem resumir toda a
nocao da capacidade administrativa requerida pela empresa, os quais seréo tratados com mais
detalhes na proxima secdo em que se analisa as relagdes entre as estratégias desenvolvidas

com a sua estrutura organizacional .

4.4 RelacOes entre as estratégias desenvolvidas pela EMPAER-MS com a sua

estrutura organizacional no periodo de 1990 a 1998

A secdo 4.1 forneceu um panorama geral da histéria e do amplo contexto de atuacéo da
empresa Situada neste estudo. Os dados relatados mostram as suas relagbes com 0 meio
ambiente econdémico e ingtitucional e sua evolucdo em resultados de trabalho gerados na
agricultura e pecuéria em duas décadas da sua existéncia.

A visdo preliminar desse contexto situa a EMPAER-MS como um 6rgéo estratégico do
governo na execucdo das politicas governamentais na &rea agropecuéria. Observando a sua
histéria, pode-se identificar que a sua conduta, na definicdo de estratégia de atuacéo ao longo
do tempo, € permeada, a priori, por um ambiente politico-institucional, em torno do qual se

estabelecem as agles organizacionais. Assim, entre outros aspectos abordados, o resgate
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histérico, apresentado no inicio deste capitulo, fornece os elementos iniciais que possibilitam
visualizar a identificagdo dos caminhos percorridos pela empresa em termos de processo de
mudanca e desenvolvimento no campo de estudo abordado.

A secdo 4.2 detalha a sua trgjetéria de atuacdo estratégica, identificando e caracterizando
as estratégias de portfdlio, tecnologia e orientacdo para 0 mercado, selecionadas como
varidveis fundamentais na composi¢ao da estratégia corporativa da empresa.

A secdo 4.3 situa as principais caracteristicas da estrutura organizacional, por meio das
varidveis selecionadas para andlise, isto €, dispersdo espacial, estrutura de decisbes e
capacidade produtiva e administrativa, tomadas como os el ementos delineadores principais da
Sua estrutura.

Nesta secdo, a partir do resgate das principais caracteristicas estratégicas e estruturais,
procura-se, preliminarmente, identificar os elementos de conexdo verificados entre as
varidveis estratégicas com as varidveis estruturais naturalmente evidenciadas nos depoimentos
expostos nas secOes precedentes. Assim, com base no cruzamento das informacdes ja
expostas, situam-se as relaces de causa e efeito de uma variavel sobre a outra em termos de
gustes e adequacbes ocorridas no tempo. Na sequéncia procede-se uma andlise da
administracdo estratégica da empresa, inserindo a influéncia da cognigdo no processo de
formagdo e escolhas estratégicas, enfocando, ainda, o processo de mudanca organizacional,
utilizando como "pano de fundo" a abordagem da teoria institucional. Em conclusdo,
apresenta-se uma andise das relagbes entre as duas principais categorias anditicas, no periodo
delimitado nesta pesquisa, tendo como referéncia o arcabougo tedrico gpresentado no capitulo 2.

A priori, como referéncia inicial de entendimento, parecem ter ficado nitidos as relactes
de interdependéncia e ajuste mutuo entre as estratégias de portfélio, tecnologia e orientacéo
para 0 mercado.

O modelo de portfélio adotado pela empresa, caracterizado como uma estratégia de
diversificagdo relacionada (Galbraith, 1995), foi concebido pela jun¢éo dos seus principais
segmentos de atuacdo, isto €, pesguisa e extensdo. A estratégia tecnoldgica, por sua vez,
gpoia-se ha obtencdo da inter-relagdo desses segmentos o0s quais constituem o portfdlio, tendo
como objetivo agilizar o processo de difusdo das tecnologias geradas pela pesquisa, na
perspectiva de ser facilitada por meio dos servicos de assisténcia técnica e extensdo. Por outro
lado, toda a conduta orientadora de atuac&o da empresa no mercado, conforme observado no
subitem 4.2.3, adoja-se em uma estratégia de segmentacdo (Cravens, 1994), que permite
visualizar os diversos estratos de usuérios e clientes dispersos geograficamente em todo o

Estado, supridos com os produtos e servi¢cos que integram a misséo da EMPAER-MS,
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eminentemente da carater social. Assim, a missdo da empresa incorpora as estratégias
descritas e deliberadas para viabilizar o desenvolvimento do agronegécio no Estado de Mato
Grosso do Sul. Nesse ambito, de acordo com os dados obtidos nas secOes precedentes (4.2 e
4.3), a implementacdo das estratégias prescritas pela empresa tem como ponto inicia a
propria estrutura na forma em que foi constituida. Essa ordem regular de mitua casualidade e
interdependéncia revelam, num sentido amplo, a previsibilidade de uma conex&o entre as
estratégias desenvolvidas com a sua estrutura organizacional, atestando, em termos
generalizados, numa andlise preliminar, um certo determinismo no delineamento da brma
estrutural da empresa como a principal referéncia de fixagdo no seu mercado atuante.

Ao recuperar os dados relatados na se¢éo 4.3, subitem 4.3.1, a dispersao espacial das suas
instalacOes fisicas no Estado é sustentada sob o argumento da intencionalidade, em termos de
projecdo, como uma estratégia estrutural facilitadora no atendimento dos agricultores
familiares, os quais residem em propriedades rurais em vérias localidades do territério
estadual.

O portfdlio, no que diz respeito ao segmento de extenséo, relaciona-se com a dispersao
espacial (forma organizacional) na medida em que, para atuar como mecanismo de difusdo de
tecnologias, exige, em uma primeira insténcia, proximidade e inter-relacionamento pessoal
em estreita conexao da empresa com as propriedades rurais assistidas. Neste aspecto, levando
em conta a capilaridade da EMPAER-MS em quase toda a totalidade do Estado (subitem
4.3.1- Figura 1) em que se localizam os diversos estratos de usuérios e clientes dos seus
servigos, parece haver certa adequacao entre essas duas variavels abordadas. No entanto, para
gue tal gjuste ocorresse na forma idealizada, ficou constatada a existéncia de uma relagdo
inadequada em termos de numero, qualificacdo e distribui¢éo de pessoal, que ndo se apresenta
em justa propor¢do as demandas exigidas e peculiaridades distintas de cada mercado
geogréfico em gque a empresa esta instalada.

No que se refere a0 segmento de pesquisa, O primeiro aspecto observado como
problemético, € o ndo compartilhamento de pesquisadores no mesmo espaco territorial
ocupado pelo segmento de extensdo, isto €, em dispersdo espacial. Embora a empresa possua
estacOes experimentais espalhadas em propriedades rurais, a atividade da pesquisa é
centralizada na capital (funcionalmente € uma unidade vinculada a sede central), sendo assim,
a interacdo entre os dois segmentos (pesquisa e extensao) sO ocorre quando ha implantacéo
dos campos de pesquisa em propriedades rurais, conduzidos pelos auxiliares de pesquisa, que
atuam nos municipios, em que participam os técnicos de extensao e os produtores rurais. Uma

outra forma de interacdo acontece nos eventos de difusdo de tecnologia (reunifes, dias de
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campo etc.) promovidos pela empresa. No entanto, de acordo com os dados obtidos, pode-se
dizer que essas relacbes ndo tém sido interativas conforme 0 modelo idedlizado de portfdlio.
Héa uma pratica (Albuquerque et al., 1997) unidirecional da pesquisa paraa ATER sem efeitos
de realimentagdo, seguindo a visdo tradicional que separa pesquisa e extensdo como se fossem
atividades de natureza eminentemente distintas. Portanto, a articulacdo pesquisa e extensao,
na prética, ndo esta acontecendo como partes complementares de uma mesma atividade. De
uma maneira geral, nem pesquisadores nem extensionistas estdo raciocinando em termos de
aprendizado compartilhado, um conceito que segundo Albuquerque et al. (1997) articula
necessariamente as duas atividades. A ndo ocorréncia desse compartilhamento, em primeira
instancia, parece ser consequiéncia da ndo alocacdo da pesguisa no mesmo espaco geografico
em que atua o segmento de extensdo. Complementarmente, um outro aspecto, enfatizado
neste trabalho, refere-se a existéncia de conflitos internos gerados por disputas de poder e as
diferencas de conhecimento e valores dos profissionais que integram as duas atividades.
Diante desse quadro, com base em Albuquerque et al. (1997), a idéia da descentralizacdo da
pesguisa como uma direcdo fundamental na ampliagdo das interfaces com o setor produtivo
(produtores rurais e agroindustrias), de modo a proporcionar a oferta e difusdo de tecnologias
de forma interativa com a extensdo, e na promocgao da dindmica e agilidade preconizada pelo
modelo de portfdlio adotado, ndo esta acontecendo, pela ndo adequacéo da estrutura na forma
em que se apresenta entre os dois segmentos.

Quanto a configuracdo estrutural, a estrutura administrativa da empresa, conforme
observada na secdo 4.3.1 (Figura 2), é baseada na especializacdo funcional. De acordo com
Thompson Junior & Strickland (1994), promove a plena utilizagdo das habilidades técnicas
mais modernas, gjuda a capitalizar o negécio pelos ganhos de eficiéncia (uso especializado de
energia humana e de equipamentos). Contudo, esses autores assinalam que se trata de uma
estratégia de estrutura importante para organizacdes com negocio Unico, sendo assim, com
base nesses autores, a estratégia de diversificacdo relacionada (caso da EMPAER-MS), parece
ser incompativel com a estrutura funcional. O controle operacional exercido pela empresa
(centralizado na clpula), eixo vertical da estrutura, indica um elevado grau de centralizac&o,
tipico de uma empresa de estratégia Unica.

Colaborando com essa andlise, destaca-se Galbraith (1995) que, baseado na trgjetéria dos
conglomerados da década de 70, situa trés modelos cléssicos de estratégias combinadas com
tipos de estrutura. No caso de uma estratégia de diversificacdo relacionada, por exemplo, o
tipo de estrutura mais utilizada é a divisional. Considerando a estratégia de negécio da
EMPAER-MS, a edtrutura divisiona talvez fosse a mais adequada, isto é promoveria a
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descentralizagdo de poder nas unidades regionais para operar e determinar as estratégias mais
adequadas aos mercados sob a sua responsabilidade. Todavia, as adequacfes necessarias para
uma melhor conexdo com o portfdlio, como por exemplo, incremento em ndmero de
profissionais, melhor distribuicdo, descentralizacdo do poder decisdrio interno e
descentralizacdo da pesquisa, esbarram na estrutura de decisdes (subitem 4.3.2). O estreito
limite do poder decisorio da empresa ndo Ihe confere autonomia para operacionaizar tais
adequactes. A EMPAER-MS, de forma contraditéria a sua constituicdo juridica, ndo €&
contemplada com os atributos da autonomia administrativa, autonomia financeira e
flexibilidade para promover as alteracfes exigidas pela propria dindmica das contingéncias
ambientais, as quais € submetida.

Além de conviver com a ingeréncia politica, ndo tem autonomia para promover uma
melhor organizacdo dos segmentos de pesguisa e extensdo em varios aspectos. Entre esses,
otimizar as equipes, incrementar a infra-estrutura, promover as configuragdes organizacionais
internas necessarias e gerir, por meio de uma politica mais arrojada de recursos humanos, as
competéncias existentes, de forma a integra-las. A gestéo de recursos humanos constitui um
fator-chave de sucesso ingtitucional. Portanto, a administracéo do conhecimento humano, a
admissdo, demissdo, indicadores de avaliagdo de desempenho e remuneracdo e seus critérios
deveriam estar sob o controle da ingtituicdo. Embora a empresa tenha alguns limites
decisorios, em todas essas situagBes, de acordo com os depoimentos registrados neste
trabalho, a empresa ndo tem poder de implementacdo. Esses aspectos passam pela
incapacidade financeira e a total dependéncia dos recursos do Tesouro Estadual. Portanto,
mesmo tendo uma programacdo orcamentaria, a execucdo desse orcamento € atrelada ao
principal mantenedor, ficando sob a sua responsabilidade apenas os recursos captados por
convénios e outras fontes. Para resumir todos esses aspectos, recaem na falta de flexibilidade
para gerir internamente 0Ss Seus recursos internos, a partir de um modelo proprio de gestéo.

Nesse sentido, chega-se a varidvel relativa a capacidade produtiva e administrativa,
caracterizada no subitem 4.3.3. A caracterizacdo dessa variavel evidenciou que de certa forma
a empresa apresenta uma relativa capacidade produtiva, por exemplo, quadro de
pesquisadores, embora pouco representativo em nimero, destaca-se em titulagdo. Todos os
profissionais sG0 mestres ou doutores. Em uma avaliagdo geral obtida pelo levantamento de
dados secundarios, a infra-estrutura da empresa (méquinas, equipamentos, entre outros)
conseguiu atender a 50% do total de itens considerados adequados. Entretanto, ndo séo
suficientes nem compativeis com uma organizagdo que tem por missdo principal gerar e

difundir tecnologias no Estado de Mato Grosso do Sul, cujo publico-alvo chega em torno de
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38.000 agricultores familiares. Esses dados enfatizam a necessidade, por parte da empresa, de
ampliar essa capacidade, que se apresenta inadequada ao volume em diversificacdo de
produtos e servicos que opera. Assim, para agregar valor em produtividade e garantir a
eficiéncia dos padrdes estabelecidos em seus objetivos organizacionais, implicitos no seu
portfélio, a capacidade administrativa parece ser de fundamental importancia. Portanto,
mesmo estando obviamente subordinada as normas subjacentes a0 seu estatuto juridico, a
autonomia nas dimensfes abordadas parecem que deveriam ser de responsabilidade da
ingtituicdo. Isso implica em deter flexibilidade de gestéo para potencializar a estrutura
produtiva (infraestrutura geral), possibilitando a implementacdo de uma revitalizacéo
estrutural como um todo, que dentro do periodo examinado, tem sido comprometido pela
auséncia dos atributos decisorios (autonomia administrativa e, principal mente financeira).

Ao recuperar os dados obtidos referentes a estratégia tecnoldgica, 0os avancos na sua
capacidade em uso e desenvolvimento de tecnologia sdo limitados pelos mesmos fatores
estruturais considerados inadequados em relacdo ao portfélio. No entanto, € valido evidenciar,
principalmente, a falta de investimentos realizados em atualizagcdo em tecnologia, tanto em
infra-estrutura fisica, como em qualificacdo permanente e fundamental em recursos humanos.
Nesses termos, ndo tem evoluido de forma a atender as exigéncias de exceléncia cientifica e
as necessidades de responder prontamente as demandas apresentadas pelos diversos
segmentos da sociedade. A empresa ndo tem conseguido extrapolar as fronteiras das areas
tradicionais do conhecimento. A multidisciplinariedade, comentada no subitem 4.2.2
(tecnologia), parece exigir a necessidade por parte da EMPAER-MS em agregar novas
capacitagOes para contribuir, de uma forma mais efetiva, para um contexto de evolugéo do
conhecimento cientifico, desenvolvimento tecnologico em atendimento as demandas
produtivas que se despontam.

Ao examinar a conduta da empresa em orientacdo para 0 mercado (subitem 4.2.3),
observa-se a falta de atencdo no desenvolvimento de estratégias mercadoldgicas em
consonancia com as demandas exigidas pelas mudancas globais, em particular, no ramo da
atividade agricola. A globalizacdo da economia vem aterando todo um cenério em vérias
dimensdes, isto € econdmico, politico, socia e tecnologico, requerendo das organizagtes
inseridas nesse contexto uma nova postura na analise dos seus negécios, cuja discussao foi
amplamente abordada na introducdo deste trabalho ao situar a problematica que deu origem a
esta pesquisa. Nestes aspectos, embora a empresa tenha os problemas estruturais apontados,
acredita-se, pelos dados obtidos, caracterizados no subitem 4.2.3 (orientagcéo para 0 mercado),

gue faltou proatividade por parte da EMPAER-MS, em termos de exercicio do pensamento
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estratégico. Parece ficar claro a falta de preparo da empresa em se antecipar as mudancas que
j& se vinham processando a partir da década de 80. Essas consideraces levam a crer que
muitos dos problemas, como a escassez de recursos financeiros, poderiam ser minimizados
por meio de um empenho maior em projetos de captacdo de recursos extra-orgamentarios,
possibilitando a reducéo do grau de dependéncia econbémica da empresa junto ao principal
mantenedor. Isso implicaria, talvez, em uma conquista em termos de autonomia nas
dimensdes abordadas, em direcdo a melhorias em parte dos elementos estruturais que se
encontram fragilizados. Embora tenha havido um esforco, em especial, no periodo de 1996 a
1998, por parte da direcdo em formag&o de convénios e estabelecimento de parcerias, entre
outros, as medidas tomadas apresentaram-se reativas pela dificuldades de repasse de recursos
pelas fontes governamentais. Assim, enfatiza-se que tais medidas desenvolvidas no periodo,
acima mencionado, gudaram, em melhorias na estrutura. Todavia, os esforgos empreendidos
ndo foram suficientes para a EMPAER-MS conquistar maior credibilidade e legitimidade
ingtitucional na sociedade, principalmente urbana. Conforme foi observado na secdo 4.2.3
(orientagdo para 0 mercado), as estratégias desenvolvidas ndo esgotam a necessidade da
empresa em buscar a superacdo dos seus problemas e, assim, assumir 0 protagonismo em
solugdes que Ihe permitisse maximizar a ocupacdo dos espacos existentes dentro do seu
escopo de atuacdo. Mediante as alternativas exemplificadas acima, constata-se a possibilidade
de reversdo da sua vulnerabilidade em termos de sustentabilidade institucional e, a0 mesmo
tempo, de oferecer contribuicbes potenciais para a economia estadual, a qual é centrada na
atividade agropecuaria.

A EMPAER-MS, de acordo com os depoimentos dos entrevistados, ndo esteve aerta, no
periodo examinado, para a existéncia de um mercado consumidor potencial, que se supde
possuir interesse em consumir 0S seus produtos e servigos e, muito menos parece ter tido
olhos para 0 mercado consumidor futuro, previsto em funcdo das tendéncias de modificacdo
do negdcio agricola e do mercado de tecnologias existentes e disponibilizadas por outros
centros de P& D. Em suma, parece ndo ter evoluido em termos de atendimento & demandas
dos diversos componentes das cadeias produtivas que Ihe sdo pertinentes e, notadamente, dos
sistemas produtivos que se derivam do mercado consumidor final.

O conjunto dos resultados e as consideracOes até agqui expostas compdem a estrutura
analitica que guia a andlise da questéo central desta pesquisa.

Seguindo tal principio, a situacdo relatada, com os destagues das conexdes existentes
entre as varidveis estratégicas com as variaveis estruturais, evidencia-se que as condicfes da

estrutura organizacional da EMPAER-MS, principamente em termos de processos
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administrativos, apresentaram-se desfavoravels para um melhor desempenho das estratégias
deliberadas ao longo do periodo examinado. No entanto, acredita-se que a estrutura por si sO
ndo tem sido determinante na sua atuacdo. Foi ressaltada a existéncia de possibilidades
aternativas, em favorecimento a reversdo de algumas das suas deficiéncias estruturais
internas, as quais parecem relacionar-se com as diferentes posturas do seu corpo de dirigentes
no ambito da administracdo estratégica da empresa. O conjunto de medidas adotadas,
principalmente na gestdo 1996/1998, reforca a existéncia de possibilidades, mesmo em
peguena proporgao, de revitalizar a sua performance.

Nos termos abordados, embora as cordigdes estruturais apresentaram-se deficitarias,
pode-se inferir que as relagdes entre as estratégias desenvolvidas pela EMPAER-MS com a
Sua estrutura organizacional parecem ser em causa e efeito, relagbes complementares e de
gjustes muUtuos de uma sobre a outra.

Supde-se que uma andlise mais abrangente e detalhada sobre o contexto ambiental de
forma antecipada talvez tivesse sobrepujado ou, no minimo, equacionado parte das
deficiéncias estruturais internas, as quais ainda prevalecem. Os principais problemas
enfatizados séo provenientes da falta de autonomia administrativa, derivada do elevado grau
da sua dependéncia financeira do Tesouro Estadual. Trata-se de uma empresa que, nas
palavras de um dos dirigentes, registradas neste trabalho, ndo se comporta como td.

Observando este cendrio, constata-se que todo O processo de desenvolvimento da
administracdo estratégica da EMPAER-MS, envolvendo a formulagdo de estratégias e
definicOes acerca de adequacbes na sua estrutura administrativa, passa pela sujeicdo a um
ambiente politico institucional, o qual modela e tem determinado as suas principais agdes no
tempo.

A par dessas consideracfes, em complementacdo as observacOes jA expostas neste
trabalho, e analisando separadamente cada uma das categorias analiticas enfocadas, remete-se
a esfera tedrica descrita no capitulo 2.

Do ponto de vista conceitual, a realidade da empresa estudada parece corroborar com as
trés idéias centrais que fundamentam o trabalho de Miles & Snow (1978) detalhadas no
subitem 2.1.1 (bases conceituais do capitulo 2). Essas idéias sintetizam trés enfoques distintos
do processo estratégico, isto & 1. “o ambiente da forma e € formado pelas acdes
organizacionais’; 2: “as escolhas estratégicas feitas pela administracéo da empresa déo forma
a estrutura e processos organizacionais’; e, 3. “processos e estrutura condicionam a
estratégia’.
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No que diz respeito ao processo de construcdo do ambiente, a formulacdo das estratégias
da EMPAER-MS, com base em Weick (1979), materializa-se por uma série de escolhas que
dizem respeito a sua conduta orientadora para o mercado; produtos e servicos a serem
oferecidos; tecnologia de producdo e a escala desgjada de operagdes espelhadas nos seus
projetos operacionais especificos. Indo um pouco além, como o processo estratégico da
empresa em estudo € sujeito a variagdes que ocorrem principalmente no contexto politico-
ingtitucional que a circunda, as escolhas estratégicas sdo vulneravels a ocorréncia de viéses
cognitivos fortemente associados e dependentes das politicas publicas governamentais
emanadas das ideologias politicas predominantes no tempo, as quais se ateram a cada
mudanca de governo. A propésito, neste sentido, adiciona-se que as escolhas estratégicas
também refletem as premissas da escola de poder (Mintzberg, 1990). Esta escola abre 0 jogo e
caracteriza a formacdo de estratégia como um processo aberto de influéncia, enfatizando o
uso do poder e a politica para negociar estratégias favoraveis a determinados interesses. Na
prética, de acordo com Mintzberg (1990), poder e politica nunca estiveram ausentes das
organizagOes, nem dos seus processos de formagdo de estratégias. De acordo com Balman &
Dea (apud Mintzberg, 1990), entre varios aspectos, a maior parte das decisdes importantes
da organizacéo envolve a alocagdo de recursos escassos. Este parece ser 0 caso da EMPAER-
MS.

No que se refere a influéncia da cognicéo na formulacgo das estratégias, de acordo com
Mintzberg (1978: 948), “ndo existe talvez nenhum processo nas organizagbes que € mais
necessitado da cognicdo humana do que a formagdo estratégica’. Sendo assim, segundo
Mintzberg (1978), todo estrategista encara uma possivel sobrecarga de informagdes (muitas
delas vazias) e como resultado ndo se consegue um processo ideal a seguir. Nessa linha de
entendimerto, Mintzberg (1978) acrescenta que mesmo o conhecido estudo de Chandler
(1962) na definicdo de seguimentos de estratégia e estrutura deve ser colocado em questéo,
dada a influéncia do momento burocrético na formagéo da estratégia. A EMPAER-MS parece
ser um exemplo que ilustra tal afirmacdo. Conforme os dados obtidos e relatados nesta
pesquisa, as forgcas condutoras no processo de escolha e mudangas na administracéo
estratégica da empresa e a forma como os problemas sdo tratados ndo sdo isentos dos
julgamentos cognitivos dos seus dirigentes, 0s quais sdo resultantes da maneira como esses
interpretam e se comportam nos distintos momentos vivenciados pela empresa, caracterizados
pela constante descontinuidade administrativa e elevado grau de ingeréncia politica com a

gual aempresa convive.
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A par dessas consideracOes, as evidéncias dos dados relatados neste trabalho, nos termos
abordados, s8o marcados, principalmente, pela nitida diferenca de comportamento estratégico
dos grupos de dirigentes gque transitaram no periodo de 1990 a 1998, conforme observado ao
final da secdo 4.2 (caracterizac8o das estratégias). As diferentes medidas adotadas pelas
direcGes parecem corroborar com a suposicdo de Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes
(1998) ao sustentarem que os modelos mentais dos dirigentes oferecem uma explicagéo sobre
como as organizacOes lidam, efetivamente, com 0s seus ambientes em mudanca, como
identificam respostas apropriadas e se renovam. A auséncia de mudanga no modelo mental
pode resultar no declinio da organizagdo. Conforme apontado nesta pesquisa, no periodo de
1990 a 1994, a EMPAER-MS atravessou momentos criticos, sendo ameacada de
sobrevivéncia. Neste periodo, a medida principal girou em torno da elaboracdo de um plano
estratégico. Ja no periodo de 1996 a 1998, as acOes desenvolvidas podem ser caracterizadas
como medidas estratégicas emergentes, realizadas na busca incessante de revitalizagdo da
empresa. Essa conduta, fazendo um paralelo com o que sugere Mintzberg (1990), quando as
estratégias surgem fora dos processos politicos, elas tendem a ser mais emergentes do que
deliberadas e vém, provavelmente, mais na forma de posi¢oes do que perspectiva.

Do ponto de vista da influéncia do ambiente no processo de mudanga organizacional,
insere-se a abordagem da teoria ingtitucional, detalhada no capitulo 2, subitem 2.1.3. De
acordo com Hatch (1997), nas teorias organizacionais modernas, o ambiente € conceituado
como uma entidade que se encontra fora dos limites da organizacéo. Ele influencia resultados
organizacionais impondo restricfes e exigindo adaptacdo como preco da sobrevivéncia. Nesse
sentido, a organizagdo encara a incerteza sobre as exigéncias do ambiente enquanto
experimenta a dependéncia de multiplos e varios elementos que compdem seu ambiente.
Ambientes dominados por exigéncias técnicas ou econdmicas recompensam as organizacoes
por fornecer bens e servicos eficientemente. Ambientes dominados por exigéncias sociais
recompensam as organizagdes por estarem de acordo com os valores, normas, regras e crengas
da sociedade.

Na dtica dessa abordagem, a empresa em estudo, conforme as suas peculiaridades de
empresa publica de ciéncia e tecnologia e do contexto institucional em que esta inserida, néo
s tem sido avaliada pela eficiéncia técnica pelos diversos segmentos do mercado, para 0s
quais direciona 0s seus produtos e servigcos, como tem de estar atenta as exigéncias sociais
gue incorporam a sua missdo. Portanto, nessa perspectiva, a dindmica do processo de
mudanca organizacional da empresa, como sugere Machado-da-Silva & Fonseca (1996),

incorpora de forma articulada as nogdes, em exigéncias tanto do ambiente técnico quanto do
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ambiente institucional na formacdo de estratégias. No entanto, os resultados obtidos neste
pesquisa mostraram que, no decorrer do periodo examinado, o atendimento as exigéncias
desses ambientes (técnico e ingtitucional) em grau de importancia ndo foram considerados de
forma equilibrada. Perante as dificuldades estruturais, conforme ja observadas, o desempenho
da empresa parece ndo ter sido valorizado pela sociedade como um todo, pela fata de
credibilidade institucional abordada nos |levantamentos de dados deste trabal ho.

Um outro aspecto enfocado pelos ingtitucionalistas (Scott, 1987; Meyer & Rowan, 1992)
€ gue a sobrevivéncia de uma organizacdo depende da capacidade de atendimento as
orientacdes col etivamente compartilhadas, cuja permanente sustentagéo contribui para o éxito
das estratégias implementadas e, consequentemente, para o pleno funcionamento interno.
Isso significa que, diante das mesmas prescricdes ambientais, as organizacOes também
competem pelo alcance da legitimidade institucional, 0 que torna suas praticas cada vez mais
homogéneas, ou isomérficas. Esse enfoque aplicado ao ambiente institucional da EMPAER-
MS parece estar implicito nos procedimentos normativos que regem a sua conduta. O sucesso
na implementacdo das estratégias propostas ou intencionadas, conforme observadas na secéo
4.3, subitem 4.3.2 (estrutura de decisdes), depende do maior ou menor grau de apoio politico
conferido aos grupos de dirigentes, o qual tem sido determinante para a sobrevivéncia
ingtitucional. Observa-se, assim, a presenca de um isomorfismo coercitivo (DiMaggio &
Powell, 1991) que nasce da influéncia politica e do problema da legitimidade, o qual é
resultante tanto de pressdes formais como informais exercidas em organizacOes por outras
organizacOes das quais elas sdo dependentes. A existéncia de um ambiente legal comum
(DiMaggio & Powell, 1991) afeta muitos aspectos de um comportamento e da estrutura
organizacional. Neste sentido DiMaggio & Powell (1991: 66;67) assinalam: “organizaces
ndo competem apenas por recursos e clientes, mas por poder politico e legitimidade, por
esforcos sociais e econdémicos’. Acredita-se que a EMPAER-MS corrobora com tais
suposi¢cdes, em certa medida, com esta afirmagdo. Além de ser dependente do Governo
Estadual, é sujeita a orientacdo de 6rgaos publicos nacionais (EMBRAPA). Por outro lado,
busca incessantemente por legitimidade, principalmente, por meio dos esforgos sociais.

A partir desse quadro de referéncias expostas, a analise empreendida do amplo contexto
da empresa estudada, compartilhadas com os enfoques tedricos utilizados, fornece os
elementos principais que nortelam a conduta da empresa em termos de influéncias na
formacao de estratégias, as quais permeiam a organizacdo das suas atividades e se refletem no

processo de mudanga organizacional. As evidéncias dos dados relatados permitem constatar
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gue, em principio, a EMPAER-MS tende a se harmonizar, ao longo do periodo examinado,
principalmente com o ambiente politico-institucional .

Conforme ja observado no subitem 4.3.2 (estrutura de decisdes), a organizacdo estrutural
das suas atividades depende do momento econémico e politico vivenciado no tempo. Nesses
termos as medidas apropriadas de adequacdes na sua estrutura sdo decididas pelo poder
institucional.

Essas observactes agregadas aos resultados obtidos das conexdes entre as varidveis
estratégicas com as varidvels estruturais permitem uma melhor compreensdo das relacoes,
num sentido amplo, entre as duas principais categorias analiticas (estratégia e estrutura). Para
tanto, remete-se aos estudos tedricos mais especificos que tratam desta tematica, situadas no
capitulo 2, se¢do 2.3.

Bethlem (1998) agrupa as teorias existentes sobre as varidveis que influenciam a estrutura
organizacional em trés linhas de pensamento distintas, isto &, teorias sobre estrutura como
uma dimensdo da organizacdo decidida pela direcdo com enfoque predominantemente
interno; teorias sobre estrutura como fungdo do ambiente em que opera a empresa e teorias
sobre estrutura como funcéo da estratégia da empresa.

Recuperando os resultados obtidos nesta pesquisa, acredita-se que o caso analisado (a
EMPAER-MS) parece ndo se enquadrar de forma rigida em tais agrupamentos. Conforme
destacado no inicio desta secéo, a forma organizaciona projetada para a empresa (disperséo
espacial) tem como referénciainicial facilitar a implementacéo da sua estratégia corporativa,
integrando as trés variaveis caracterizadas (portfolio, tecnologia e mercado). Por outro lado,
0s principios de estruturacdo das atividades adotadas, tais como padrdes de diferenciacéo das
tarefas e posicoes funcionais globais, seguem o modelo de especializacdo funcional. Nesses
termos, a forma estrutural e os principios de estruturagdo sdo definidos em funcdo do
ambiente em gue opera a empresa (mercado geogréfico), e em funcdo das caracteristicas
estratégicas de atuacdo. Destaca-se, ainda, que a estrutura com base na especiaizacdo
funcional parece ser o modelo padréo adotado por érgdos publicos, em gue os principios de
coordenacdo e controle das atividades costumam ser centralizadores. Neste aspecto, a
estrutura da EMPAER-MS, com base nesses critérios, também é decidida pelo poder central
com padrdo predominantemente interno, para atender o paradigma dominante, isto €, poder
centralizado de decisdes.

Ao rever os estudos (estrutura como funcdo da estratégia) Situa-se a obra pioneira de
Chandler (1962), o qual define um ordenamento de que a estrutura segue a estratégia. No

entanto, as caracteristicas que levam a esse ordenamento concentramse no estudo da
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evolucdo de empresas industriais americanas, incorporando os diversos estagios de ciclo de
vida dessas empresas (mudancgas ambientais, expansao, crescimento etc.). Nesse contexto, as
estruturas seguem as estratégias de forma a se gjustarem as mudancas ambientais.

A EMPAER-MS, por ser uma empresa especializada em tecnologia, talvez devesse
imprimir alguma flexibilidade em termos de ajustes estruturais por conta das mudancas no
ambiente que atua, por exemplo, expansao ou retracdo da dispersio espacial. No entanto, esta
ndo parece ter sido uma caracteristica pela escassez de recursos (no caso da necessidade de
expansdo) e ingeréncia politica (quando da necessidade de retracdo).

Em uma outra linha de pensamento, Hall & Saias (1980) defendem o ponto de vista de
gue a estrutura pode determinar a estratégia. Esses autores sugerem a existéncia de evidéncias
gue os levam concluir que a estrutura afeta a performance. De acordo com Hall & Saias
(1980:143), essa afirmacdo converte-se em parte sob o argumento de que a €ficiéncia
administrativa de arranjos estruturais geram impacto sobre o comportamento humano e a
interacdo socia, indicando “que o uso de uma total estrutura inapropriada envolve
inevitavelmente alguns custos’. A partir dessas generalizacbes procuram qualificar alguns
comentarios. Primeiro, tanto a estrutura organizacional como o ambiente € moldado pelo
pensamento de individuos (é uma construcdo social), € por sua vez, também molda o
pensamento dos participantes organizacionais. Neste sentido, Hall & Saias (1980:143)
assinalam: “existe evidéncia de que a estrutura, as vezes, vem antes de mudangas e em outras
vezes € uma “relutante” seguidora delas’. Indo nais aém, apontam que a critica literaria
deixa claro que a matéria da estrutura organizacional espalhou muitas “crengas’, cada uma
delas é ocasionada por um grupo de discipulos que parecem explicar porgque as organizacdes
s80 estruturadas do jeito que sdo. Assim, apontam como algumas contingéncias, tais como:
ambiente, tecnologia de trabalho, tamanho, estratégia, diversidade de produtos- mercado e
pessoas. Baseando-se nessas observagdes e na evidéncia citada anteriormente, chegaram a
duas conclusfes. “primeiro parece existir multiplas contingéncias influenciando o design da
estrutura organizacional. Isto implica, que uma estrutura provavelmente ndo pode ser 6tima
respeitando a todas as contingéncias de uma so vez”. Segundo, apesar da existéncia de pontos
de \ista particulares, parece que as implicacdes de muitas (sendo de todas) contingéncias
estdo isoladas em “regides’ ou “dreas’ especificas de toda a estrutura. Neste caso, como
exemplo, levantam duas questdes. “é de se esperar que a tecnologia de trabalho de uma
organizacdo influencie na decisio de quando ou ndo estabelecer um escritdrio no
estrangeiro?’; “ou deveria a diversidade de relagOes produto- mercado necessariamente afetar
a estruturacéo de uma unidade de pesquisa composta de PhDs?’ (Hall & Saias, 1980: 143).
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Em relacdo a essas questdes, os resultados deste estudo de caso parecem oferecer uma
contribuicdo. Na EMPAER-MS, coincidentemente, em funcéo dos segmentos (pesquisa e
extensdo) como atividades inter-relacionadas, da forma como estdo organizadas e
posicionadas na estrutura, isto é, separadas, parece estar dificultando um melhor desempenho
da estratégia organizacional. A resposta as indagacOes lancadas por Hall & Saias, no caso
especifico da empresa focalizada, parece ser afirmativa. As observagdes relatadas indicam a
necessidade de uma melhor adequacdo estrutural da empresa para promover a articulacéo
preconizada como indispensavel, em especial, a descentralizagdo da pesquisa.

Um outro aspecto abordado por Hall & Saias (1980: 147) refere-se a importancia da
qualidade e o papel da administracdo para a performance organizacional. Nesse ambito,
adicionam uma afirmacdo de Thompson, o qual assinala: “a sobrevivéncia de uma empresa €
amplamente dependente da habilidade gerencial de manter um co-alinhamento entre a tarefa
ambiente, tecnologia, dominio e estrutura organizacional”. Essas consideraces parecem vir
ao encontro com parte das dificuldades da EMPAER-MS, ressaltadas na caracterizacdo da sua
estrutura de decisdes. A empresa tem autonomia administrativa limitada para promover o
gerenciamento nos termos abordados, ou sgja, de promover o co-alinhamento sugerido entre
as estratégias, por meio das adequagdes estruturais julgadas necessarias.

Com relacéo aos fatores estruturais mais internos, Galbraith (1995), acompanhando os
processos de mudangas na estratégia empresarial dos conglomerados da década de 1970,
aponta que tais mudancas vém acarretando alteracbes na estrutura organizacional. Segundo
esse autor, além dos modelos estruturais, que se alteram em funcéo das mudancas estratégicas
(ja observado nesta secéo), observa que 0 conceito de organizacdo (consistindo de uma
politica de remuneracdo, planos de carreira e processos de controle, além da estrutura)
também se gjusta com a estratégia. Acrescenta, ainda, que além da estrutura organizacional, 0
grau de centralizacdo, o tamanho e a funcéo da diregdo integram a politica da organizacéo.
Nessa perspectiva afirma que “a chave do sucesso de cada modelo organizacional é o
alinhamento de todas as politicas com a estratégia (Galbraith, 1995: 7). Com esse
entendimento sustenta que a tarefa da estrutura organizacional € determinar a estratégia de
diversificagdo da empresa e depois alinhar estrutura, processos e préticas de forma a se
compatibilizarem com a estratégia.

A EMPAER-MS, em sentido inverso a essa afirmacgdo, projeta a sua estrutura para o
melhor desempenho da estratégia de negocio. No entanto, requer o alinhamento dos processos
e préticas administrativas (politica de recursos humanos) para um melhor desempenho da
estratégia. Com esse entendimento, reproduzindo a suposicao de Galbraith (1995; 27), “ para
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agregar valor aos seus negocios, a empresa precisa de uma organizacdo projetada para atingir
Seu objetivo”.

Outros autores, como Thompson Junior & Strickland (1994), discutem as relacdes
estratégia e estrutura, estabelecendo estagios de crescimento organizacional como
indicadores do tipo de estrutura a ser adotada de modo a estabelecer uma congruéncia com
estratégias de negoécios. De acordo com o detalhamento sugerido por esses autores
(observados na base tedrica), a EMPAER-MS situase em posicdo contraditéria as
proposicoes desses autores. Em reforco as observages ja feitas, considerando que a empresa
possui uma estratégia de diversificacdo relacionada, com base em Tompson Jinior &
Strickland (1994), a forma estrutural mais adequada para a empresa parece ser a
divisonalizada ou forma de organizagdo matricial. Em suma, o poder passaria a ser
compartilhado e os recursos alocados de acordo com a necessidade de cada unidade
operacional, indo de encontro com a descentralizagdo do controle requerido pela prépria
dinadmica da sua atividade tecnol 6gica.

Em relacdo aos estudos nacionais empreendidos e também abordados na base tedrica,
chama a atencéo o estudo de caso de Bethlem (1973). Esse autor relata um caso de rejeicéo de
tecnologia moderna para uma organizacdo, a qual provocaria ateragdes na estrutura da
organizacdo (métodos, normas e processos). Conseglientemente, alteraria a estrutura de poder.
A tecnologia introduzida (no sistema de tratamento de informagtes) afetaria as comunicagoes
e 0 processo decisorio da organizacéo. Diante do resultado obtido (rejeicdo na introducdo do
sistema de informagdes), Bethlem (1973: 3) conclui: “a“estrutura de poder” de uma empresa,
define a prépria empresa’. Neste sentido, Bethlem (1973) sugere que 0s objetivos que a
empresa persegue e a estrutura que ostenta s8o0 uma extensdo dos objetivos dos grupos e
individuos dominantes que constituem a sua estrutura de poder.

Essas observacfes aplicadas a realidade da EMPAER-MS, pelo seu contexto politico
ingtitucional, parecem confirmar a suposicdo de Bethlem (1973). Todo o processo de
mudanca organizacional da empresa, conforme abordado, € condicionado a estrutura do poder
institucional que rege a sua conduta.

Em ditima andlise, a0 rever os estudos empiricos ja empreendidos e aplicados em
analogia com os resultados obtidos nesta pesquisa, corroborando com Bethlem (1998), a
estrutura organizaciona € influenciada por inUmeras varidvels externas e internas a empresa,
além da estratégia.

Observando a factabilidade dos dados obtidos neste trabaho, a realidade da EMPAER-

MS oferece alguns exempl os.
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As relacBes entre as estratégias desenvolvidas pela empresa com a sua estrutura
organizacional sdo mediadas por fatores externos, tais como: ambiente de negdcios, mercados
em extensdo geografica, concorréncia e politicas governamentais. Entre as varidvels internas,
as relacbes sdo permeadas pela cultura, valores, capacidade produtiva e administrativa e,
principalmente pela estrutura de decisoes.

Enriquecendo essas observagoes, acrescenta-se, ainda, que 0 processo de mudanca na
organizacdo estudada, € mediada também pela visdo de mundo dos agentes organizacionais
externos, os quais estabelecem e ddo coerércia as decisdes e acdes que regulam a conduta da
empresa. Estas, por sua vez, restringem o espago da empresa no campo da administracéo
estratégica.

Sob a dtica de mudancas e adequacbes entre as principais categorias analiticas
caracterizadas ao longo do periodo examinado, as varidveis estruturais desfavorecem um
melhor desempenho estratégico da empresa. Neste sentido, embora tenha sido evidenciado
gue tais relagbes sdo dinamicas em termos de compartilhamento em gjustes, na empresa
focalizada ha uma predominancia em fatores negativos, das variaveis estruturais examinadas,
sobre as variaveis estratégicas.

Diante desses resultados, remete-se as consideracfes expostas no capitulo 1, o qual
introduz a problemética desta pesguisa, partindo do pressuposto da necessidade de
reorganizacdo ingtitucional das empresas estaduais de pesquisa, em que a EMPAER-MS esta
inserida

Em conclusdo, no amplo contexto das mudancas globais, destacando em especia as
delineadas na atividade da agricultura brasileira, este trabalho contribui para confirmar a
indispensavel atencdo por parte da EMPAER-MS em promover 0s gjustes estruturais
necessarios. De acordo com Hall & Saias (1980:147) ha evidéncias de que estratégias e
arranjos estruturais existentes em uma firma servem como um filtro. Com esse entendimento,
sugerem: “ inconsisténcias ndo remediadas podem resultar em “comportamento patol 6gico”
gue ameaca a capacidade da firma de se adaptar as contingéncias de mudanca ambiental”.

Nesses termos, a reorganizagdo estrutural da EMPAER-MS parece ser imprescindivel
para responder as mudancgas ambientais e lograr éxito na implementacdo de estratégias que
possibilite alcancar um perfil competitivo. Isto implica em ampliar a sua capacidade de
atuacdo para ser reconhecida pela sociedade e governo como uma instituicdo essencial para a
modernizacdo da producdo, para a preservacdo do meio ambiente e para 0 desenvolvimento
regional.

No préximo capitul o apresentamt se as principais conclusdes e recomendacoes.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ao definir a temética deste trabalho, tomouse como referéncia inicial as grandes
transformacdes que vém ocorrendo no cenario mundial, principalmente a partir do inicio da
década de 1990, e o impacto que tais mudancas e tendéncias de mudancas vem acarretando o
ambiente organizacional, em que estdo inseridas as empresas publicas e privadas, destacando
em especial as do setor de atividade da agricultura brasileira. Os principais destagques referem-
se a mudanca de enfoque da agricultura para 0 agronegocio (articulacdo cada vez maior do
setor produtivo com o industrial); enfoque em cadeias produtivas — “agroindistrias’ (muda a
atencdo, centrada na producdo, para toda a cadeia do produto). Estes exemplos, entre outros,
foram amplamente discutidos no capitulo 1 (Introducéo) deste estudo.

Ao observar o contexto externo relevante, em que estdo Situadas essas organizacoes,
evidenciouse a necessidade por parte dessas, na formulagdo de um processo de mudanca
institucional, visando ao gjuste das suas a¢0es aos seus ambientes.

Nestes termos, destacouse a importancia da definicdo de estratégias apropriadas para
orientar o processo de mudanca organizacional requerido. Na mesma proporgdo, ressaltou-se
a estrutura organizacional como variavel critica, desse processo, no gque se refere aos efeitos
gue reproduz na consecucao dos objetivos organizacionais.

Tendo como guia tais consideracOes, esta pesguisa procurou verificar a existéncia de
relagbes de mudanca e adequagdo entre as estratégias desenvolvidas pela Empresa de
Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rura de Mato Grosso do Sul (EMPAER-MS) com
a sua estrutura organizacional, no periodo de 1990 a 1998.

A partir da pergunta central da pesguisa e dos objetivos estabelecidos no capitulo 1
(Introducéo) elaborouse a base tedrico-empirica, descrita no capitulo 2, com foco de atencdo
na revisao de conceitos de estratégia, estrutura e as diferentes formulactes tedricas resultantes
de pesquisas Situadas na literatura especializada sobre as relacdes entre estas duas dimensoes,
isto &, estratégia e estrutura organizacional .

Ta revisdo proporcionou, em linhas gerais, um entendimento de que ndo existem
principios universalmente aplicdveis (Thompson Jinior & Strickland, 1994) para unir

estratégias a estrutura. De acordo com Hall & Saias (1980), as evidéncias relacionadas com
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esse assunto sdo sortidas. 1sso implica que tanto para pesquisadores como para gerentes
profissionais, é preciso aprender mais sobre variacbes performance-contingéncia, e seus
efeitos na formagdo de estruturas.

Ao par desse quadro de referéncias e dos objetivos propostos neste trabalho, reporta-se aos
resultados obtidos e analisados na capitulo 4 (Descricdo e Andlise de Dados) e formulam-se
as principais conclusdes, seguidas de algumas recomendagies.

O contexto de desenvolvimento histérico da empresa (secdo 4.1), além de destacar as suas
principais caracteristicas, revelou a sua importancia em termos de relagbes com o0 meio
ambiente econdémico e institucional, mediante os principais servicos e pesquisas realizadas em
prol do desenvolvimento rural, regional e local, conforme os resultados alcangados, os quais
foram observados no Anexo 2 deste trabal ho.

Assim, diante da representatividade que se reveste a agricultura e pecuéria (principal ramo
de atividade da empresa) para a economia estadual, evidenciou-se o papel relevante que a
EMPAER-MS ocupa em termos de atuacdo nesse mercado.

Trata-se de uma empresa lider no Estado, voltada prioritariamente para assistir aos
pequenos produtores rurais, principais responsavels pelo abastecimento de produtos
alimentares de consumo interno e de excedentes exportévels. A no¢do precisa da importancia
do setor agropecuario na economia do Estado de Mato Grosso do Sul, identificada em
detalhes no subitem 4.1.3 (Agricultura e pecuéria: contexto institucional), pode ser observado,
entre outros aspectos, pela participagdo da producdo agropecudria na arrecadacédo do ICMS
estadual e a expressiva contribuicdo no contexto nacional em producéo de gréos, ou sgja, € 0
quinto produtor de soja, sétimo de milho, e vem participando com 6% da producéo nacional.
Esses exemplos, entre outros, evidenciam que a EMPAER-MS, face aos seus objetivos, tem
expressiva significancia em contribuicbes na promogéo do aumento da producdo, da
produtividade, na diversificacdo das atividades agropecudrias, na geracéo de emprego e na
elevacdo dos niveis de vida da populagdo do Estado de Mato Grosso do Sul.

No entanto, apesar da relevancia da empresa nesse contexto, como 0rgéo responsabilizado
pelo Governo no desenvolvimento de agdes socials, envolvendo os aspectos abordados neste
trabalho, de forma contraditoria, parece ndo ter recebido do proprio Governo as atencdes e o
apoio necessario para que pudesse atuar de forma mais arrojada no seu mercado atuante.

Ao reportar a secdo 4.2, Caracterizacdo das Estratégias, por meio das variaveis de
portfdlio, tecnologia e orientacdo para 0 mercado, entre os principais problemas, evidenciou

Sel
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. O portfédlio (estratégia de diversificacdo relacionada) ndo tem produzido os efeitos
preconizado pelo modelo idealizado, isto €, os segmentos que 0 compde (pesguisa e extensao)
ndo estédo trabalhando de forma articulada. A operacionalizacdo dos servigos tem sido
dificultada pela separacéo geogréfica entre as areas e ndo tem promovido a agregacdo de valor
em termos de validacdo e difusdo tecnol 6gica na agilidade suposta. Além desses aspectos, foi
identificado pouco preparo dos técnicos para atuarem em diregdo as demandas relativas a
guestdo ambiental; nuimero de alternativas tecnoldgicas viaveis e adequadas ao
desenvolvimento dos pegquenos produtores e pouca contribui¢do dos técnicos para a insercao
dos produtos na cadeia produtiva (falta visdo de cadeia, por exemplo, dificuldade de intervir
na comercializacéo);

. A capacidade tecnol6gica da empresa encontra-se estabilizada, isto €, ndo tem evoluido
por fata de investimentos em infra-estrutura fisica, dém de apresentar quadro de pessoal
deficitario em quantidade e qualificagdo profissional. A falta de incentivos e recursos em
programas de capacitacdo, vem dficultando a manutencéo da atualizagdo profissional em
direcdo a conciliag@o das demandas da regi&o e das areas chaves para o desenvolvimento da
ingtituicdo. As maiores lacunas em termos de pesguisa sdo nas areas de biotecnologia e as
afetas ao controle ambiental (por exemplo, recuperacdo de solos);

. Em termos de conduta orientada para 0 mercado, a empresa tem estado desatenta aos
diversos publicos atingidos pelos produtos e servicos, refletindo a sua vulnerabilidade em
termos de reconhecimento por parte da sociedade em geral, do importante papel que tem a
desempenhar no mercado estadual. Além desses aspectos, ndo apresenta um programa
consolidado em captacdo de recursos extra-orcamentérios, revelando pouca articulagdo com
outras fontes de financiamento. Tal situacdo implica em maior grau de dependéncia financeira
aos cofres estaduais.

Em sintese, diante dos problemas destacados, as estratégias desenvolvidas néo
incorporaram as inovacdes das novas demandas da agricultura. Em concluséo, o seu perfil
competitivo, em termos de capacidade de atuacdo (Salles-Filho & Kageyama, 1998), deve ser
ampliada para poder atuar nas seguintes frentes: @) impor-se junto a comunidade cientifica
dentro do seu escopo de atuacéo; b) ser identificada pelo setor produtivo como uma
instituicéo capaz de resolver problemas; c) ser vista pela sociedade como uma instituicdo que
€ essencial para a modernizacdo da producdo, na preservacéo do meio ambiente e para 0
desenvolvimento regional, adquirindo legitimidade socia e, d) fazer-se presente nas

instancias de definicdo de politicas publicas.
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Neste sentido, sugere-se a reorganizacdo estratégica direcionada para a incorporacdo de
novas tecnologias que ensgje o0 seu fortalecimento em atendimento as demandas do ambiente.
Isso implica em adequar os temas de pesquisa as necessidades de novas formas de gestéo.

Um outro aspecto, a ser enfatizado internamente como tema central a ser debatido, refere-
se a adocdo de estratégias voltadas a aprimorar 0s mecanismos de captacdo de recursos, onde
haja a pulverizagcdo das fontes de financiamentos aos projetos e atividades que desenvolve.
Recomenda-se, ainda, a otimizacdo de parcerias como forma de se fortalecer e encontrar
alternativas para a sustentabilidade institucional .

Ao reportar a secéo 4.3 (Caracterizagdo da Estrutura Organizacional), envolvendo as
variaveis de dispersdo espacial, estrutura de decisdes e capacidade administrativa e produtiva,
0s principais problemas evidenciaram:

dispersdo espaecia: grande parte das suas instalacbes espaciais sdo deficitarias,
principalmente em quadro de pessoal em nimero e qualificagdo necessaria para responder as
demandas exigidas pelo mercado que fornece. A diferenciagdo horizontal (fracionamento das
atividades) em unidades dispersas horizontalmente, parece ser devada em proporcéo ao
numero de especiaistas disponiveis, indicando uma distribuicdo inadequada de pessoal. No
eixo vertical os mecanismos de controle das atividades, além de apresentarem elevado grau de
centralizacdo, sdo centrados em procedimentos burocraticos em detrimento de resultados que
demonstrem retornos sociais efetivos;

. a estrutura de decisdes é delineada pelo sistema oficial em que a empresa esta contida
(Governo e outros 0rgaos aos quais esta vinculada). A autonomia administrativa e financeira
gue lhe é conferida pelos ditames estatutérios, quanto a personalidade juridica em que esta
congtituida, é ficticia, ou sgja, ndo permite a flexibilidade sob a perspectiva de gestéo interna
propria. Nesses termos, restringe o seu poder decisorio para organizar 0 seu quadro de
recursos humanos e de infra-estrutura, capazes de responder a abrangéncia das suas demandas
internas de organizacdo. Em outras palavras, a empresa ndo tem autonomia financeira e
administrativa, além de conviver com aingeréncia politica na administracao;

. a capacidade administrativa e produtiva (infra-estrutura geral) apresentou-se aquém das
necessidades requeridas. A otimizag&o dessas capacidades, nos termos abordados no subitem
4.3.3, é restringida pela auséncia dos atributos decisorios e, principalmente pela falta de
capacidade financeira prépria para realizacdo de investimentos necessarios. Alguns exemplos
referemse a insuficiéncia de recursos para custeio basico e manutencéo; insuficiéncia de

recursos fisicos e financeiros para atender a demanda de servicos; deficiéncia na qualificacdo
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dos técnicos para lidar com questdes socioecondmicas ambientais e politicas; eficiéncia
gerencia aquém do desgjavel.

Assim, a caracterizagdo da sua estrutura organizacional evidenciou efeitos restritivos para a
empresa implementar as estratégias desenvolvidas e realizar mudangas inovativas no seu
ambito de atuacdo. Ta estrutura sugere a necessidade de revisdo no sentido de permitir
agilidade e flexibilidade propria, da dindmica do ambiente em que opera. A fata de
autonomia administrativa, parece amarrar a empresa em termos de avangos. Em concordancia
com Albuquerque et a. (1997), ndo se advoga a completa autonomia em relagcdo ao Estado.
No entanto, parece ser recomendavel aimportancia de que sgja discutida e colocada em niveis
apropriados, possibilitando consisténcia e coeréncia com as Suas caracteristicas
organizacionais.

Ao remeter a secdo 4.4 (Relacbes entre estratégias e estrutura) em reforco a andlise
empreendida, os resultados gerais obtidos, evidenciaram que as estratégias desenvolvidas pela
EMPAER-MS, com a sua estrutura organizacional ao longo do periodo de 1990 a 1998,
encontraram-se em desagjustes com as demandas ambientais dentro do seu setor de atuagéo.
Uma outra constatacao, refere-se ao desfavorecimento da estrutura para implementacéo das
estratégias desenvolvidas para o alcance dos objetivos organizacionais.

Em conclusdo, pode-se inferir que a estrutura organizacional da EMPAER-MS néo
produziu efeitos de retroalimentacdo que possibilitasse a introdugdo de mudancgas estratégicas
inovativas em consonancia com o enfoque do agronegocio. Em consequéncia, tal situacéo,
parece ter comprometido 0 seu desenvolvimento e maiores éxitos em eficiéncia
organizacional, em prgjuizo da sua imagem, do reconhecimento pela sociedade, da sua
legitimidade e sustentabilidade institucional .

Com base nos resultados gerais obtidos desta pesquisa, em paralelo com os referenciais
tedricos utilizados para andlise, acredita-se que os desafios para a empresa s80 enormes em
reversdo as dificuldades estruturais relatadas. Desta forma, 0 processo de reorganizagdo
ingtitucional, em especial, a revisdo da estrutura organizacional da EMPAER-MS, parece ser
uma medida irreversivel na obtencéo de uma performance sustentavel.

Ao rever as diretrizes da atual diregdo, nas palavras do principa dirigente, a intencéo é
buscar o fortalecimento da instituicdo. Nestes termos, enfatiza que trata-se de uma tarefa
coletiva. Com esse entendimento, alguns principios sdo estabelecidos como norteadores da
conduta atual, observados neste trabalho ao final da secéo 4.1 (Contexto histérico), como por
exemplo, a busca da exceléncia, enfogque de sistema ou holistico das cadeias produtivas, dos

sistemas de producdo, dos sistemas administrativos e gerenciais, 0os quais, dentre outros
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deverdo embasar as acOes desenvolvidas pela empresa (Principios e Diretrizes Basicas da
EMPAER-MS, 1999). Observando tais principios, percebe-se que as intencbes mantém a
ténica da gestéo anterior. Cria uma nova expectativa e oportunidade para a empresa resgatar a
sua imagem. Por outro lado, considerando a heranga recebida em termos de dificuldades e
problemas ndo solucionados da gestdo precedente, acreditase que os desafios de
gerenciamento do processo de mudanga, sGo muitos. Nestes termos, parecem requerer da atual
direcdo a sensibilidade de assumir técnica e politicamente uma postura efetiva de direcdo. Tal
posicionamento subentende a capacidade de ampliar e assegurar autonomia de gestdo,
contextualizada na realidade atual, ja que os novos referenciais tecnol0gicos exigem novos
padrdes de atuagéo.

Neste sentido, € interessante que as estratégias de reorganizacdo adotadas contemplem a
revisao da politica de recursos humanos, levando em conta o incremento nos seus quadros, ou
no minimo, melhor distribuicdo de pessoal, incorporando de forma permanente, programas de
gualificacdo e de remuneracdo com enfoque no aumento da produtividade. Atuamente, as
finangas publicas encontram se deterioradas e a alocag@o de recursos para investimentos em
pesquisas e outros, sdo decrescentes. Assim, € recomendavel que o controle sobre 0 uso dos
recursos sgam centrados em resultados e ndo em procedimentos burocréticos. Dada a
condicdo de uma organizacdo publica, voltada para atender a sociedade, € certamente mais
conseqliente que suas metas e resultados sgjam alvo dos controles. Além desses aspectos,
sugere-se que 0s programas e projetos da empresa, face a escassez de recursos, permitam
andise de custo e beneficio, com metas claras de repercussdo, em termos econdmicos e
sociais, visando a oportunidade de trabalhar por contratos de gestdo. Contratos de gestéo, por
exemplo, parece constituir-se um instrumento administrativo que pode auxiliar o processo de
descentralizag&o, no alcance de resultados positivos.

A adequacdo da estrutura deve privilegiar a descentralizacdo das suas atividades de forma
a assegurar agilidade nas suas agBes. A municipalizacdo, abordada nos depoimentos, €
irreversivel, portanto deve ser capitalizada por meio da capilaridade da empresa no Estado e
do aporte das estruturas ja existentes nos municipios, no sentido de ativar de forma integrada
e sistémica um plano de desenvolvimento rural sustentado. Nesses termos, as atencoes as
necessidades do mercado devem ser prioridades, tendo claro os seus “nichos’ preferenciais,
sem perder de vista 0 mercado como um todo.

Em dltima analise, em termos de recomendagdes, na perspectiva de um enfoque sistémico,
o trabalho da empresa deve ser repensado e desenvolvido sob a égide de aguns fatores

fundamentais: capacitacdo permanente dos seus profissionais, atualizacdo e desenvolvimento
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tecnol 6gico e marketing institucional. Para tanto, é fundamental reavaliar a estrutura na forma
como se apresentou no periodo examinado nesta pesquisa. A proposito, Silva (1993) sugere
uma reflexdo. Segundo o autor, a histdria do setor publico estd repleta de exemplos de
instituicdes com excelentes projetos institucionals que nunca conseguem ser implementados
por falta, entre outras coisas, de capacidade interna propria da ingtituicdo. Como instituicoes
dependentes de recursos financeiros do Governo e de outras fontes de quem precisa captar,
elas ndo possuem o0 mais importante fator de governabilidade, isto €, autonomia financeira.
Assim, para as organizagdes plblicas de geracdo e transferéncia de tecnologia agropecuéria,
somente credibilidade institucional pode ser transformada em apoio politico e, principa mente
financeiro.

Ao Governo Estadual, o qual detém o poder de decisdo sobre os rumos da EMPAER-MS,
cabe eciclar a instituicdo para inseri-la de fato nesses novos padrfes. Nesta direcéo, as
sugestdes aqui colocadas, se viabilizadas, irdo refletir a prépria capacidade do Governo em
participar como protagonista de relevo nas acOes voltadas para o desenvolvimento
agropecuério do mercado local.

Diante das conclusdes e recomendacdes precedentes, do ponto de vista pratico, acredita-se
gue os resultados desta pesquisa, embora ndo se tenha visado proceder observacdes de caréter
prescritivo, oferece um panorama geral da organizacéo com contribuicdes que possam servir
de base para reflexdo ndo s6 em termos da questdo principal investigada, mas, também
permite conduzir uma andlise especifica de cada variavel abordada, nas duas categorias
principais caracterizadas.

Por outro lado, por tratar-se de um estudo com delineamento de levantamento de dados do
tipo seccional com avaliacdo longitudinal, este trabalho permitiu, ainda, um resgate da histéria
da empresa, fornecendo uma visdo ampla do seu processo evolutivo. Desta forma, parece
congtituir-se em um importante registro historico.

Em termos de investigagdo, uma perspectiva deste estudo, € a possibilidade de réplica nas
demais empresas estaduais ligadas & atividade agropecuéria, cujo universo é amplo. E
oportuno ressaltar que a situagdo vivenciada por essas empresas, € condicionada as mesmas
prescrices ambientais advindas do ambiente institucional em que a EMPAER-MS esta
inserida. Portanto, as possibilidades de esclarecimentos relativos aos conceitos tratados neste
estudo, podem oferecer, ou até mesmo acrescentar indicadores de posicionamento ao setor de
atividade estudado. Além disso, serviria para uma analise comparativa do desempenho das

empresas de cada Estado.
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Outra adternativa que se sugere, € ampliar a investigacdo empreendida através da
utilizacdo do método comparativo de casos. Acredita-se que a andlise de trés casos
pertencentes a0 mesmo setor da empresa, oferece possibilidades de constatacOes sobre
similaridades e ou diferencas entre essas organizacfes, oportunizando enriquecer a andlise
deste estudo.

No plano tedrico, face a existéncia de poucos trabalhos na literatura nacional sobre as
relagdes entre estratégias e estrutura organizacional, conforme comentado na justificativa,
capitulo 1 (secdo 1.2), acredita-se que este trabalho acrescenta contribui¢des importantes,
dada a amplitude em que o tema foi abordado. Ademais, a empresa especifica enfocada ndo se
encontra em posi¢ado similar as organizacdes situadas nos estudos empreendidos e abordados
na revisdo tedrica. Trata-se de uma organizacéo sem propdsitos econdmicos. No entanto, foi
demonstrado que os problemas vivenciados no campo da administracdo estratégica e os
efeitos produzidos por inadequacfes estruturais na sua performance, ndo se diferenciam de
organizacGes com fins lucrativos. Tais consideracOes parecem contribuir para o refinamento
da literatura no campo de estudo abordado. Com essa suposi¢ao, parece ser interessante e Util,
aplicar uma outra pesguisa em empresas com propésitos lucrativos utilizando-se tipologias de
estrutura, estratégia e ambiente, relacionados ao nivel de desempenho obtido por tais
empresas. Acredita-se que a investigacdo agregaria conhecimento sobre as relacfes entre

essas dimensdes contribuindo com dados empiricos a partir de uma realidade diferenciada.
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ANEXO 1 - Roteiro das entrevistas.

OBSERVACOES PRELIMINARES:

1) Considerar paraas respostas o periodo de 1990 a 1998.

2) A entrevista se destina a melhor compreensdo e ordenamento historico dos dados obtidos
na empresa. Os nomes, bem como a integra de entrevista, ndo fardo parte da redacéo fina
do trabalho.

VARIAVEL: PORTFOLIO
Questdes:

1) Qua tem sido o foco/direcionamento da empresa para definir, introduzir ou eliminar
produtos e servicos do seu portfolio?

2) De que forma os produtos relacionamse com 0s servigos prestados? Qual o nivel de
integracao?

3) Como vocé analisa 0 modelo de portfdlio (nimero de areas de negécios e volume de
diversificagdo) que a empresa opera?

4) Qual o tipo e volume (grau) de valor que a empresa agrega aos seus produtos e servicos?

5) Que negocios tém um ato efeito de alavancagem no portfdlio, isto é, que ddo a empresa a
sua forca basica em termos de estabilidade, fonte de captacdo de recursos ou custos?

6) Quaistém sido os fatores chaves de sucesso inerentes aos negécios da empresa?

7) Que aspectos do seu ambiente institucional (fatores sociopoliticos, tendéncias sociais, leis,
regulamentactes governamentais ou demanda de mercado que atende) tém exercido maior
influéncia nos negdécios?

8) Quais as condicdes necessarias, em termos de estrutura, para a empresa operar 0S Seus
produtos e servigos de forma adequada?

9) Que tipo de restricdo ou dificuldade tem se destacado mais nos Ultimos anos para a
empresa operar 0 seu modelo de portfélio?

10) Existe algumainformacao adicional referente a este tema que vocé gostaria de acrescentar
ou destacar?

VARIAVEL: TECNOLOGIA
Questoes:

1) Qual arelagdo da empresa com a tecnologia em termos de adogéo, geracdo, adaptacéo,
melhoramento e inovacéo?

2) Quais tém sido os critérios utilizados pela empresa para investimentos em tecnologia tanto
de produtos quanto de processos?

3) Quais os procedimentos utilizados pela empresa para a atualizacdo tecnol 6gica?

4) Quais os métodos que tém sido mais utilizados pela empresa para difusdo de tecnologia?

5) A empresajé vendeu tecnologia de processo ou de produto?

6) Como as tecnologias utilizadas pela empresa podem ser classificadas quanto a dominio
em nivel mundia (tecnologia de ponta, intermediaria ou tradicional)?

7) Como sdo definidos e elaborados os projetos da empresa?
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Quanto a capacidade tecnologica a empresa pode ser classificada como inovadora,
imitadora ou seguidora?

Existem aspectos da estrutura organizacional da empresa considerados importantes no
sentido de facilitar ou dificultar a geracéo e difusdo de tecnologia?

10) Tem alguma informacéo adicional referente a este tema que vocé gostaria de acrescentar?

VARIAVEL: ORIENTACAO PARA O MERCADO

Questoes:

1

2)

3)
4)
5)
6)
7)

8)
9)

Existem estratégias mercadoldgicas adotadas pela empresa para a introducéo de seus
produtos e servigos no mercado? Quais?

H& uma orientacdo ou priorizacdo por parte da empresa para selecionar 0s segmentos
(mercados-alvo) a serem atendidos? Quais os principais atributos que vém sendo
utilizados?

Qual tem sido o esforco de marketing da empresa em relacdo aos clientes e aos
concorrentes?

Como a empresa identifica o grau de satisfacdo das necessidades atendidas junto aos seus
clientes?

Quais as capacidades e limitacOes (pontos fortes e fracos) da empresa em relacéo aos
concorrentes?

Que fatores tém sido considerados importantes para efeito de possiveis ameagas e
oportunidades de negdcios da empresa?

Qual tem sido o comportamento da empresa quanto as formas de captacdo de recursos,
além dos que sdo repassados pelo Tesouro Estadual ?

Qual tem sido a preocupacdo da empresa com relacéo a aspectos de rentabilidade?

Existe algum aspecto da estrutura organizacional da empresa que merece ser destacado no
sentido de facilitar ou dificultar as suas acdes de mercado?

10) Existe agumainformacdo adicional referente a este tema gque vocé gostaria de destacar?

VARIAVEL: DISPERSAO ESPACIAL

Questdes:

1)
2)

3)
4)

5)
6)

Quiais os critérios utilizados pela empresa para localizar suas instalagdes fisicas no ambito
do Estado de Mato Grosso do Sul?

Qua o nivel de integracdo vertical e horizontal entre as diversas &eas e unidades
organizacionais da empresa?

Quais os critérios utilizados pela empresa para distribuir/alocar o pessoal e as atividades?
Até gque ponto a forma como a empresa esté estruturada tem facilitado ou dificultado o seu
funcionamento?

Houve alguma mudanca na configuracéo estrutural da empresa ao longo desta década?
Existe algum aspecto referente a estrutura organizacional que vocé gostaria de destacar?
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VARIAVEL: ESTRUTURA DE DECISOES

Questoes:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

De que forma é conduzido o processo decisorio da empresa e qual o grau de agilidade
desse processo?

Os limites de autoridade, nos diversos niveis hierarquicos da empresa sdo bem definidos?
Quem toma as decisies relativas ao funcionamento rotineiro da empresa?

Até que ponto os sistemas de informagtes da empresa fornecem aos seus empregados 0s
dados de que necessitam para tomada de decisdes?

Existem normas de diferenciagdo quanto ao tipo de decisdes a serem tomadas ou de
problemas a serem resolvidos? Qual o grau em que as decisdes sdo formalizadas?

Que tipo de decisdes sdo concentradas na cupula da empresa? Deveria haver uma maior
descentralizagéo?

Quais os critérios utilizados pela empresa para centralizar, formalizar ou descentralizar
decisdes?

De que forma as decisdes tomadas nos niveis estratégico e tético chegam as unidades
operacionais da empresa?

Existe algum impacto da estrutura de decisdes adotada pela empresa na viabilizagdo ou
ndo dos seus negocios?

10) Que fatores do ambiente institucional (mantenedores, parceiros, clientes, fornecedores)

tém exercido maior influéncia na estrutura de decisdes da empresa? Que tipo de
influéncia?

VARIAVEL: CAPACIDADE ADMINISTRATIVA/PRODUTIVA

Questoes:

1)
2)
3)
4)
5

6)
7)

8)
9)

Na sua opinido, a empresa possui pessoas em numero suficiente e com qualificacdo
necessaria pararealizar as suas atividades?

A distribuicdo das pessoas, em nimero e qualificacéo, € considerada adequada?

As atividades da empresa ja foram inviabilizadas por falta de estrutura de pessoal ?

Como ¢é a organizacao do trabalho? Linha de organizacéo classica, grupos de trabalho ou
individual ?

Qual a situacdo da empresa quanto aos programas de qualidade?

Que técnicag/instrumentos sdo utilizados?

Como é feito o plangamento e controle da producéo?

Na sua opinido qual tem sido o grau de adequacéo de infra-estrutura geral da empresa para
desenvolver suas atividades?

Qual tem sido a dinamica da empresa em termos de arrojo na conguista de suas metas?
Como a empresa encara a inovagdo e como ela tem respondido as necessidades de
mudangas para agjustar-se as novas realidades?

10) Quais os indicadores que tém sido utilizados para avaliar o desempenho global da

empresa?
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ANEXO 2 — Pesguisa agropecuaria e tecnologias disponiveis: principais resultados.

1980 a 1989
Areasde p@qqi&ae Resultados
produtos pesquisados
a) Area de melhoramento vegetal
- Culturade arroz Introduziu-se no Estado novos germoplasmas com melhor potencia
irrigado produtivo e com gréos de maior aceitagdo pelo consumidor, destacando-

se as cultivares. CNA-6019 e CNA-3885, lancadas pela EMPAER,
respectivamente com os nomes de ”"Curumim” e "Alian¢ca’, as quais
proporcionam um rendimento médio de até 35% superior a média de
produtividade do Estado. Foram publicados dois trabalhos técnico-
cientificos.

~ Culturadearrozde  Obteve-se a recomendagéo e lancamento de cultivares que proporcionam
sequeiro um incremento de até 50% sobre a produtividade média estadual, uma
vez que apresentam caracteristicas genéticas mais produtivas, s80
resstentes e/ou tolerantes a deficiéncia hidrica, doencas e ainda
gpresentam gréos com melhor quaidade. As cultivares langadas foram:
Rio Paranaiba, Guarani e Cabagu. Foram publicados cinco trabalhos

técnico- cientificos.

- Culturado feijao Procedeurse a recomendacdo de seis cultivares e selecionou-se oito
linhagens, que an comparacdo com os materiais genéticos tradicionais
do Estado, proporcionam melhor potencial produtivo e caracteristicas
agronbmicas superiores. A produtividade média estadual podera ser
incrementada em mais de 50%. Foram langadas para o Estado de Mato
Grosso do Sul as cultivares ” Diamante Negro” e EMGOPA 202 (Ouro).
Foram publicados trés trabal hos técnico-cientificos.

© Culturado algoddo  Foram identificados materiais genéticos com elevado potencial de
producdo, culminando com a recomendacdo das cultivares “IAC-18",
“IAC-17" e “1APAR4-PR;,”, com uma produtividade média superior em
30% em relacdo a média estadual. Foram publicados dois trabahos
técnico-cientificos.

* Culturado milho Anuamente foram recomendadas em média, doze novas cultivares,
apresentando caracteristicas de ata produtividade e adaptabilidade as
condig¢Bes edafoclimaticas do Estado. A escolha correta de uma cultivar
recomendada para a regido, diado a ado¢do de um bom nivel
tecnolégico proporciona 50% de incremento na produtividade, em
rdacdo a meédia estadual. Foram publicados oito trabalhos técnico-
cientificos.

~ Culturadasoja Foram recomendadas vinte e trés novas cultivares produtivas e adaptadas
as condi¢des ambientais do Estado, além do lancamento e recomendacéo
de oito cultivares, todas apresentando produgdo superior aos melhores
padrbes regionais e com rendimento em média 30% superior a
produtividade estadual. Multiplicou-se sementes genéticas de sete
cultivares langadas no Estado, permitindo a reducéo de gastos com
importagdo e transporte de sementes de outros Estados, dém de
proporcionar a melhoria da qualidade e aumento da quantidade de
sementes basicas de soja produzidas no Mato Grosso do Sul. Foram
publicados dezoito trabal hos técnico-cientificos.

(cont.)
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ANEXO 2 — Pesguisa agropecuaria e tecnologias disponiveis. principaisresultados.

1980 a 1989

(continuagéo)

Areasde pesquisa e
produtos pesquisados

Resultados

a )Area de melhoramento vegetal

* Cultura da mandioca

* Culturadetrigo de
sequeiro

 Culturada
seringueira

~ Olericultura

b) Areadefitotecnia
Milho

Soja

Fruticultura

Foram selecionadas quatro cultivares de mandioca, apresentando
produtividade em torno de 50% superior a média estadual, aém de
condtituir-se em materiais resistentes a bacteriose. Foi publicado um
trabal ho técnico-cientifico.

Recomendou-se 0 plantio de seis cultivares de trigo, adaptadas as
condicdes de cultivo de sequeiro naregido dos cerrados de Mato Grosso
do Sul, apresentando em relacdo as cultivares tradicionais, melhores
caracteriticas qualitativas e quantitativas aém de resisténcia a doencas,
proporcionando um acréscimo médio de 40% sobre a produtividade do
Estado. Foi publicado um trabalho técnico-cientifico.

Identificou-se sete clones apresentando bom desenvolvimento nas
condi¢des edafocliméticas da regido de cerrados do Estado de Mato
Grosso do Sul, gerando subsidios para a introducéo da heveicultura no
Estado.

Recomendou-se 14 cultivares de batata para cultivo nas condicBes
edafoclimaticas da regido de Campo Grande, MS e Dourados, M S, o que
velo proporcionar a introducdo da cultura da batata inglesa no Estado.
Foram publicados seis trabal hos técnico-cientificos.

Os trabalhos de pesquisa realizados com o tomate rasteiro permitiu a
recomendacdo de cinco cultivares, apresentando boa produtividade,
toleréncia as principais doencas e com frutos de boa qualidade. Foi
publicado um trabal ho técnico-cientifico.

Para a cultura do aho foram recomendadas sete cultivares. Foram
publicados dois trabal hos técnico-cientificos.

Na cultura do milho obteve-se a recomendagdo da densidade
populacional e adubacdo adequadas a regido dos cerrados. Foram
publicados dois trabal hos técnico-cientificos.

Estabel eceu-se amelhor época de semeadura de soja paraaregido de
cerrado no Estado, aproveitando-se a0 maximo o potencia produtivo da
cultura. Foram publicados dois trabal hos técnico-cientificos.

Para o cultivo do abacaxi estabel eceurse a melhor época de plantio e os
melhores periodos para se fazer ainducéo floral.

No cultivo da bananeirafoi estabelecido o melhor espacamento de
plantio e o mangjo idea com cobertura morta. Foi publicado um trabalho
técnico-cientifico.

Sel ecionaram:-se trés porta-enxertos de videira adaptados as condicdes
ambientais do Estado, proporcionado a producdo de estacas vidveis,
visando aintrodugéo e propagacao da cultura no Estado.

(cont.)
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ANEXO 2 — Pesguisa agropecuaria e tecnologias disponiveis. principais resultados.

1980 a 1989

(continuagao)

Areasde pesquisa e
produtos pesquisados

Resultados

c) Areadefitossanidade

Entomologia

Controle de plantas
daninhas

Nacultura do algodéo, foi adaptado um sistema de manejo de pragas que
possi bilitou uma redugéo de 75% no numero de pulverizagdes com
defensivos agricolas, com uma reducdo nos custos de producdo em torno
de 58%. Foram publicados quatro trabal hos técnico-cientificos.

Na cultura da soja, estudou-se a biologia, habitos e niveis de danos da
praga cascudinho (Miochrous armatus), gerando subsidios para um
controle raciona e econdémico. Foram publicados dois trabal hos técnico-
cientificos.

Em pastagens, identificou-se as espécies de cupins de monticulo,
visando subsidiar o método de controle quimico de forma econémica e
racional. Foi publicado um trabalho técnico-cientifico.

Na cultura da soja, a avaiagcdo de eficiéncia e sl etividade dos herbicidas
disponiveis no mercado permitiram a recomendacdo regional de controle
de invasoras, proporcionando o0 uso adequado e econdmico dos produtos.
Foram publicados seis traba hos técnico-cientificos.

Para o cultivo do arroz irrigado, identificou-se as espécies daninhas mais
freqUentes, gerando subsidios para os programas de controle. Também
avaliou-se a eficiéncia e seletividade dos herbicidas, subsidiando o
método quimico de controle. Foram publicados trés trabal hos técnico-
cientificos.

Para o controle da palmeira-bacuri em pastagens, avaliou-se a eficiéncia
de métodos mecanicos, quimicos e acombinacéo de ambos,
determinando o método integrado como o mais eficaz e econdmico.
Foram publicados dois trabal hos técnico-cientificos.

Na culturado alho avaliouse a eficiéncia e seletividade de herbicidas,
resultando naindicac&o de dois produtos para o controle de invasoras.
Foi publicado um trabalho técnico-cientifico.

Utilizando-se a abObora-d’ &gua como atrativo a vaguinha verde-amarela
(Diabrotica speciosa), estabel eceu-se os melhores produtos quimicos
para o tratamento das iscas. Foi publicado um trabalho técnico-
cientifico.

d) Areadeirrigacéo e drenagem

Espacamento

Determinou-se 0 espacamento idea de drenos e o rebai xamento médio
do lengol fredtico no aprovetamento de areas de varzeas com culturas
€m SUCEesSAa0 ao arroz.

(cont.)
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ANEXO 2 — Pesguisa agropecuaria e tecnologias disponiveis. principais resultados.

1980 a 1989

(continuac&o)

Areasde pesquisa e
produtos pesquisados

Resultados

e) Areaderecursosnaturais

Fertilidade do solo

Cdlibrou-se métodos para determinar as necessidades de calcario em
solos de cerrado, de acordo com o teor de argila. Calibrouse trés
métodos visando recomendar adubacéo fosfatada para milho e trigo em
areas de cerrado. Elaborou-se uma tabela de recomendacdo de adubacéo

fosfatada para a cultura da soja, levando em consideracdo o teor de
fésforo extraivel do solo, o teor de argila, os precos do adubo e da soja
Avaliou-se os efeitos de duas fontes de fésforo sobre a producéo de soja,

definindo amais satisfatéria. De acordo com a calibracdo de métodos de
analises de solo, procedeurse a recomendacéo de adubos fosfatados.
Foram publicados 10 trabal hos técnico-cientificos.

f) Area de pecuéria de corte e leite

Determinou-se os indices das doencas que causam maior mortandade de
bezerros e institui-se medidas de controle de mortandade. Foram
publicados dois trabal hos técnico-cientificos.

Identificou-se a melhor mistura mineral e palatabilizantes para vacas de
corte em pastagem de braquiaria, nas épocas chuvosas e secas.

Determinou-se 0 ganho de peso de bovinos em pastagens de andropégon
e braguiéria, em solos de cerrado submetidos a adubacdo com fosfato
natura. Foi publicado um trabalho técnico-cientifico.

Comparou-se os model os de contabilidade agricola em fazendas de
pecuaria de corte e avaiou-se 0s sistemas de producéo de leite, gerando
subsidios para a melhoria da administragdo. Foram publicados trés
trabal hos técni co-cientificos.

1990 a 1998
a) Area de melhoramento vegetal
Culturadedgoddo  Foram identificadas e recomendadas para as regides agodoeiras do

Culturade arroz de
terras dtas

Cultura do feijéo

Estado, trés novas cultivares de agoddo, com caracteristicas
agronémicas e/ou de fibra superiores as mais plantadas no Estado.
Foram publicados cinco trabal hos técnico-cientificos.

Identificou-se e foram lancadas €/ou recomendadas para plantio
comercia no Estado, seis novas cultivares de arroz de terras altas:
lancadas. Caigpds, Cargas, Primavera. Recomendadas. Maravilha,
Canastra e a IAC-202; e com previsdo de lancamento, a cultivar
Carisma. Todas essas cultivares possuem caracteristicas genéticas mais
produtivas e melhor tipo de gréos;, sdo resistentes e/ou tolerantes as
principais pragas e doengas da regido e ao déficit hidrico. Foram
publicados quatro trabal hos técnico-cientificos.

Procedeurse 0 lancamento no Estado, de cinco cultivares de feijdo
(Aporé, Diamante Negro, Rudd, Jalo Precoce e Pérola) e recomendacédo
de dois cultivares. Estas cultivares possuem melhores caracteristicas
agrondmicas tanto quditativas como quantitativas do que as atuais em
plantio no Estado. Foram publicados dois trabal hos técnico-cientificos.

(cont.)
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ANEXO 2 — Pesguisa agropecuaria e tecnologias disponiveis. principais resultados.

(continuag&o)
1990 a 1998

Areasde pesquisa e
produtos pesquisados

b) Area de melhoramento vegetal

Culturadamandioca |dentificou-se e recomendou-se quatro cultivares de mandioca de mesa e
seis cultivares para a indistria. Estas cultivares superaram a média de
produtividade do Estado. Foram publicados quatro trabalhos técnico-
cientificos.

Resultados

Cultura do milho Identificou-se e recomendou-se quarenta novos materiais que estéo
disponiveis no mercado. Estes materiais vem proporcionando ganhos
entre 1,2 a 2% ao ano, ou sga, ha um incremento de produtividade da
ordem de 66 a 90 kg/ha. Foram publicados quatorze trabal hos técnico-

cientificos.
Culturada Selecionou-se e recomendou-se aos heveicultores sul-mato-grossenses,
seringueira trés clones de seringuera (RRIM-600, FX-3864 e MDF180), para as

condicbes ambientais de cerrado. Foram publicados seis trabalhos
técnico-cientificos.

Culturada soja Langou-se para todo o Estado, quatorze cultivares de soja (Lambari,
Mandi, Surubi, Apaiari, Caranda, Bacuri, Piapara, Taquari, Campo
Grande, Tuiuiu, Piraputanga, Saud, Acara e Corimbatd), com bom
potencial de rendimento e resistentes as principais doengas da regiéo.
Além desses langcamentos, recomendou-se em media anualmente cinco
cultivares de soja parao plantio no Estado. Foram publicados quarenta e
sais trabal hos técnico-cientificos.

Culturadetrigpde  Recomendou-se em conjunto com a EMBRAPA, oito cultivares de trigo
sequeiro para o Estado.

Culturade girassol  Identificou-se e recomendou-se seis cultivares de girassol para as regides
Centro e Norte do Estado.

Olericultura Cultura da batata-inglesa: avaliou-se e procedeu-se a recomendacdo de
doze cultivares de batata para 0 Estado. Foi publicado um trabaho
técnico-cientifico.

Cultura da cenoura: avaliou-se e recomendou-se trés cultivares para o
Estado.

Fruticultura Cultura de videira: desenvolveu-se e recomendou-se um cultivar e um
porta-enxertos de uva para mesa.

c) Area de fitotecnia

Culturade feijao | dentificou-se e recomendou-se préticas culturais para o plantio do feijao
tais como: populagdo de plantas, espacamento, época de semeadura,
controle de doengas, pragas e plantas daninhas. Foram publicados dois
trabal hos técni co-cientificos.

Culturade mandioca Estabeleceurse e recomendou-se as melhores épocas para o plantio da
mandioca no Estado. Foi publicado um trabalho técnico-cientifico.

(cont.)
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ANEXO 2 — Pesguisa agropecuaria e tecnologias disponiveis. principais resultados.

(continuagao)

1990 a 1998
Areasde p@qgisae Resultados
produtos pesquisados
d) Area defitotecnia
Cultura de milho Obteve-se como resultado, a indicacéo e/ou recomendagéo dos melhores
safrinha periodos anuais para o plantio do milho de entressafra, em funcéo da

produtividade, inteirando-se época x cultivar. Foram publicados aze
trabal hos técni co-cientificos.

Culturade I dentificou-se as espécies que proporcionam melhor cobertura do solo no
seringueira cultivo de seringueira. Foram publicados dois traba hos técnicocientificos.
Culturada soja Identificou-se variedades mais resistentes e/ou tolerantes, e a melhor

época para o0 plantio da soja no Estado, face ao periodo de maior
incidéncia do “cancro da haste’ nas variedades com tolerancia
moderada.

Olericultura Cultura de cebola obteve-se a melhor época de semeadura para
obtencdo de bulbinhos e producéo de cebola, gerando um trabalho
técnico-cientifico.

Cultura de ervilha: estabeleceuwrse para a cultura da ervilha a melhor
densidade de plantio sob condi¢bes de irrigagdo e sequeiro. Foram
publicados dois trabal hos técnico-cientificos.

Fruticultura Cultura de uva: definiu-se préticas de manegjo fitotécnico para a cultura
da uva em condic¢des de irrigagdo e estudou-se o comportamento das
cultivares em fase de formagéo.

€) Area de fitossanidade

Entomologia Na cultura do abacaxi, estudou-se e avaliou-se 0 periodo de maior
incidéncia na flutuacéo populaciona da cochonilha do abacaxi durante o
ciclo da planta, em duas épocas de plantio.

Fitopatologia Na cultura do arroz de terras dtas, adaptou-se e recomendou-se varias
medidas integradas de controle a brusone e mancha de gréos.
Identificou-se cinco patégenos fungicos associados as sementes para
plantio do arroz.

Controlede plantas Na cultura do agoddo, avaiou-se a eficiéncia e seletividade dos

daninhas herbicidas disponiveis no mercado, o que permitiu a recomendacéo
guimica de controle de plantas invasoras, proporcionando 0 uso mais
racional e econdmico de defensivos agricolas. Foram publicados trés
traba ho técnico-cientificos.

Na cultura da soja, identificou e selecionou-se as espécies de invasoras
mais freqlentes e os herbicidas disponiveis no mercado, permitindo a
recomendacdo regionalizada de controle de invasoras, proporcionando o
uso adequado e econdmico desses produtos. Foram publicados dez
trabal hos técni co-cientificos.

Biologia Na cultura do abacaxi, estudou-se e avaliou-se o periodo de maior
incidéncia na flutuacéo populaciona da cochonilha do abacaxi durante o
ciclo da planta, em duas épocas de plantio.

(cont.)
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ANEXO 2 — Pesguisa agropecuaria e tecnologias disponiveis. principaisresultados.
(continuagao)
1990 a 1998

Areasde pesquisa e
produtos pesquisados

Resultados

f) Area de nutricéo de plantas

Culturado abacaxi Na cultura do abacaxi, determinou-se, paa 0 seu melhor
desenvolvimento vegetativo e produtivo, as doses econdmicas de
nitrogénio, fésforo e potéssio.

Culturadamandioca Estabeleceurse curvas de respostas a aplicacdo de nitrogénio, fésforo,
zinco e calagem na producdo de raiz e parte aérea da planta. Foram
publicados dois trabal hos técnico-cientificos.

Cultura da milho Definiu-se preliminarmente fontes satisfatorias de fosforo para a cultura
do milho. Foram publicados dois trabal hos técnico-cientificos.

Culturada Obteve-se curvas de resposta para nitrogénio, fosforo, potéssio e

seringueira magnésio no desenvolvimento e producdo da seringueira em solos

arenosos. Foram publicados trés trabal hos técnico-cientificos.

Culturada soja Definiu-se preliminarmente fontes satisfatorias de fosforo para a cultura
da soja. Foram publicados dois trabalhos técnico-cientificos.

g) Area derecursosnaturais

Fertilidadedo solo  Foram selecionadas oito culturas promissoras para 0 cultivo na
entressafra de verdo, proporcionando no minimo a cobertura vegetal do
solo, minimizando os efeitos da erosdo edlica e hidrica e gerando
subsidios para a implantacéo do sistema de plantio direto. Foi publicado
um trabal ho técnico-cientifico.

Levantou-se, avaliou-se e caracterizou-se OS recursos naturais e
socioecondmicos da microbacia-piloto de Gléria de Dourados, MS,
gerando subsidios para futuras acles de pesquisas e fomento para
resolver os problemas prioritérios levantados e caracterizados. Foi
publicado um trabal ho técnico-cientifico.

Os estudos de €efeitos de métodos de preparo do solo ou “aternancia’
destes, sobre as propriedades fisicas do solo apresentaram resultados
promissores quanto a conservacao do solo e aumento da produtividade,
com a tendéncia do plantio direto concorrer para maior produtividade
das culturas e 0 arado de aiveca, com 0 menor indice de degradacéo das
propriedades fisicas do solo. Foram publicados quatro trabalhos técnico-
cientificos.

Recuperacéo de Recuperou-se éreas degradadas com erosao em sulcos e vogorocas, areas

areas degradadas®  de pastagens e mata ciliar da microbacia do coérrego Cocho, Bacia do Rio
Verde, no municipio de Rio Verde de Mato Grosso, MS. Foi publicado
um trabal ho técnico.

Recuperou-se areas degradadas com erosdo em sulcos e vogorocas, areas
de pastagens e mata ciliar da microbacia do cérrego Lageado, Bacia do
Rio Verde, municipio ¢k Rio Verde MT-MS. A degradacdo dessa area
estava causando 0 assoreamento dos rios Verde, Coxim e Taguari.

(cont.)
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ANEXO 2 — Pesguisa agropecuaria e tecnologias disponiveis. principais resultados.

1990 a 1998

(continuagao)

Areasde pesquisa e
produtos pesquisados

Resultados

h) Area de difusfo e transferéncia de tecnologias

Agricultura familiar

Cultura da mandioca

Olericultura

Fruticultura

Culturada
Seringueira

Redizou-se um seminario sobre “Pesguisa e Transferéncia de
Tecnologia sob Enfoque Sistémico em Agricultura Familiar”.

Redlizou-se dois cursos estaduais sobre a cultura de mandioca no Estado.

Redizou-se um curso sobre producéo de hortalicas em ambiente
protegido e um encontro sobre mangjo e instalagdo de estufas.

Redlizou-se um curso sobre aspectos gerais da cultura da videira e um
curso sobre fruticultura em geral.

Redlizou-se uma reunido tematica sobre a questdo da Fruticultura no
Estado.

Redlizou-se sai's cursos para capacitacdo de méo-de-obra em sangria de
seringueira.

Aplicou-se questionérios para conhecimento da situacdo da cultura, junto
aos seringaistas do Estado.

Redlizou-se visitas aos heveicultores, para difusdo das mais recentes
tecnol ogias geradas pela pesquisa no cultivo da seringueira

Elaborou-se um diagnéstico da heveicultura no Estado, com custos de
implantacéo da cultura e exploracéo da seringueira.

Fonte: EMPAER Empresa de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Mato Grosso do Sul. DEPAT. Campo Grande, M'S, 1999.
*Estes dois projetos serviram como modelo para recuperacdo ambiental de outras éreas degradadas no Estado. Foi publicado um trabaho

técnico.
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ANEXO 3 - Assisténcia técnica e extensao rural: principais resultados- 1979 — 1989.

Projetos operacionais Resultado

Desenvolvimento da apicultura Assisténcia a 847 produtores, com 10.390 colmeias e
produzindo 311 toneladas/ano.

Manejo integrado de pragas nas culturasde Reducdo de quinze para cinco aplicagdes de agrotdxicos por

algodéo se soja safra, sem diminuir a producéo na cultura de algodéo, e de
trés para uma aplicagéo, na cultura da soja. Contribui para
diminuir os custos da produgdo, proporcionando maior
seguranca a salide do agricultor e na preservagdo do meio
ambiente.

Reducao de perdas na colheita Execucdo de campanhas awais, recuperando em média, 2
sacos/hectare/ano de graos, atingindo de 30% a 50% da éarea
plantada no Estado. Contribui para reduzir o minimo de
perdas de graos durante a operacdo de colheita mecanizada—
média alta no Estado, resolvida com uma simples orientacdo
guanto a regulagem de maquinas colheitadeiras. Concorre
paa maior lucro a0  produtor,  beneficiando,
conseguentemente, o Estado com o aumento da arrecadagcéo

do ICM.

Introducéo e expansdo da seringueira Participac@o na implantacdo de 700 hectares de seringueira
no Estado.

Reformaagraria Participacdo no assentamento de 3.941 familias em

dezenove glebas em conjunto com outros érgédos do Estado.

Aproveitamento de varzeas* Elaboracédo e execucdo de 802 projetos de engenharia, numa
area de 28.741, com producdo média de 65 sacos de
arroz/hectare/ano, além de outras culturas.

Desenvolvimento da pecuariade leite Introducéo da alimentagdo na seca (capineiras e silagens) —
mel horia zootécnica e sanitaria do rebanho.

Desenvolvimento da pecuéaria de corte Diversificagdo de pastagens cultivadas. Método de
comercializagdo de bovinos pelo sistema de leildes.
Diagndstico e controle da mortalidade bovina do Estado.

Areasocial Atendimento em média de 10.000 familias/ano, contribuindo
para a melhoria nutricional e da saide, através de: producdo
de alimento, introducéo e melhoramento de hortas, pomares
caseiros e escolares; diversificacdo das hortalicas e frutas a
serem cultivadas; orientacdo no preparo e uso correto dos
alimentos produzidos nas hortas e pomares; adequagéo das
praticas de higiene as condi¢des de saneamento do meio.

Organizagdo de produtores Atuacdo ativa na implementacdo de acBes voltadas a
capacitacdo técnica, gerencial e organizativa dos produtores
rurais, por meio de orientagdes na formagéo e fortalecimento
das organizagBesrurais.

Fonte: EM PAER-Empresa de Pesguisa, Assisténcia Técnica e Extensao Rurd de Mato Grosso do Sul. Assessoria de Plangjamento

e Marketing. Campo Grande, M S, 1999.
*Planicie fértil e cultivadaem um vale (Dicionério Aurélio).




